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Introduction 


« En fin de compte, la production d’idees est plutot abondante. C’est 
leur mise en oeuvre qui est rare\ » Le passage a I’acte se revele ardu... 
Pour remedier a cette difficulte, une reflexion strategique appropriee aux 
projets innovants doit etre engagee afin d’aboutir a un plan d’action 
capable de concretiser I’idee en question. 

II existe deja de nombreux ouvrages consacres a la creativite ou a la 
recherche d’idfe. C’est pourquoi nous avons resolument choisi de nous 
focaliser sur I’etape suivante, la validation, prealable indispensable a une 
mise en oeuvre donnant des r&ultats durables et pertinents. 

II nous a semble neanmoins n&essaire d’aborder quelques themes comple- 
mentaires, comme : 

• I’identification des opportunity ; 

• le potentiel de I’innovation non technologique ; 

• les conditions requises pour institutionnaliser I’innovation ; 

• la recherche d’avantages concurrentiels au sein des grandes organisa- 
tions. 

Sans validation, implicite ou explicite, le succ^ de la concretisation 
d’une idee est try aleatoire. Le modele IpOp est I’inventaire des ques- 
tions ciy que se posent ceux qui reussissent, mais aussi qu’omettent de 
se poser les malheureux qui yhouent. II n’est vraisemblablement pas 
exhaustif, mais pose les bases d’un guide qui pourra etre complete par 
des reflexions et des etudes ulterieures. 


1. Levitt T., Creativity is not enough, HER, 2006. 
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L’interet d’un modele est de definir un cadre de reference qui structure 
la reflexion, comme c’est le cas pour I’analyse SWOT^ 

Le modele IpOp est fondamentalement generique. II a d’ailleurs ete 
utilise dans de nombreux domaines : lancement de nouveaux services, 
changement de processus, cr&tion de logiciels, nouvelles approches 
marketing, developpement de nouveaux produits, mise en oeuvre de 
projets sociaux, caritatifs ou du secteur public, etc. 

Ce nouveau modele s’appuie sur notre experience d’entrepreneur, 
d’« ange d’affaires^ », d’investisseur, de professeur d’entrepreneurship et 
aussi de mentor de nombreux projets. II integre tant les lemons des succes 
que celles des echecs. 

En conclusion, le modele IpOp enrichit la creativite d’une discipline 
structurante qui augmente les chances de reussir. 

Comme ce modele a I’ambition d’etre accessible a tons les porteurs de 
projets, cet ouvrage a ete congu de maniere simple. Nous avons done 
renonce aux citations et au jargon sophistique afin d’alleger la lecture. 
Vous ne trouverez pas non plus de justifications s’appuyant sur des 
etudes quantitatives. La seule contrainte est celle du vocabulaire : le fait 
que chaque concept porte un nom bien specifique facilite la communi- 
cation, en homogeneisant les termes employ& par tons les acteurs du 
projet. 

Au fil des chapitres, une representation graphique du modele se cons- 
truit progressivement. 

Pour illustrer I’utilisation du modele IpOp, nous avons aussi choisi 
un fil conducteur : le lancement de Nespresso Classic. Bien que I’aven- 
ture Nespresso ait debute avant la creation du modele, la reflexion qui 
fut faite alors a ete reconstituee a posteriori. Nespresso est une entreprise 


1. SWOT pour Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats (forces, faiblesses, opportu- 
nites, menaces), analyse utilisee dans la reflexion strategique. 

2. Business angel. 
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d’autant plus interessante qu’elle constitue un magnifique exemple 
d’approche entrepreneuriale au sein d’une multinationale (Nestle). Elle 
a en effet remis en question un certain nombre de pratiques manage- 
riales traditionnelles de Nestle, comme vous le decouvrire2 au fil de 
votre lecture. Nous remercions Nespresso pour son soutien et les infor- 
mations apportees pour la redaction de cette « etude de cas » . 

Par ailleurs, ce n’est pas parce que le lancement de projets innovants est 
un sujet serieux (et academique) qu’il faut renoncer a I’humour. Certains 
concepts sont done illustres par des « metaphores^ », essentiellement des 
histoires droles, qui ont parfois une dimension philosophique. Elies sont 
la pour apporter une composante recreative, mais surtout pour faciliter la 
memorisation des concepts evoques. Toute ressemblance avec des per- 
sonnes ou des organismes existants est le resultat d’une pure coincidence^. 

II nous semble en effet que les personnes privees d’humour ont tendance 
a avoir plus de difficultes a sortir du cadre apparent des choses pour 
imaginer des solutions creatives. Un test du sens de I’humour serapeut- 
etre un jour, s’il est scientifiquement valide, utilise pour evaluer le 
potentiel d’innovation et la capacite a entreprendre. . . 

Get ouvrage est destine a ceux qui veulent mettre toutes les chances de 
leur cote, ceux qui doutent de leur projet, ceux qui souhaitent preparer 
leur pr&entation (a leur chef ou a leurs investisseurs) ou encore ceux qui 
desirent completer leur intuition par de la rigueur. II est pertinent aussi 
bien pour les porteurs de projets independants (les entrepreneurs) que 
pour ceux qui innovent au sein de structures existantes (les intrapre- 
neurs). Par souci de simplification, nous utiliserons dans cet ouvrage le 
terme entrepreneur dans les deux cas. 


1 . Les metaphores sont toutes parvenues a I’auteur, sans indication de propriete intel- 
lectuelle, par e-mail sur sa liste de distribution {Supercohen Joke distribution list), 
accessible gratuitement sur le site www.supercohen.com. 

2. Comme de nombreuses histoires droles, certaines metaphores contiennent un facteur 
de discrimination qui ne reflete nullement I’opinion de I’auteur. Celui-ci presente 
d’ores et deja ses excuses a ceux qui pourraient se sentir offenses. 
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Certains sent en mesure de lancer un projet sans s’appuyer sur un tel 
modele on, comme e’est le cas dans un autre contexte, sur I’analyse 
SWOT. Ce livre ne leur est pas destine ! A moins qu’ils ne veuillent 
s’assurer de n’avoir rien oublie. . . 


Profil de Nespresso 

la societe Nestle Nespresso SA est I'une des entites operationnelles d forte crois- 
sance au sein du groupe Nestle, premier groupe mondial de I'alimentation, des 
boissons, de la nutrition et du bien-etre. Son siege est situe d Paudex en Suisse, 
et elle emploie actuellement plus de 1 400 personnes. Nestle Nespresso SA 
a maintenu une croissance annuelle de plus de 25 % depuis son introduction 
sur le marche en 1988. Son chiffre d'affaires pour I'annee 2005 a atteint 
529 millions d'euros. 

En 2006, les produits Nespresso etaient commercialises dans plus de 35 pays, 
au travers de 19 filiales sur 4 continents et d'un reseau d'agents independents 
repartis dans plusieurs pays d'Europe, d'Asie, d'Afrique, des CaraTbes et du 
Moyen-Orient. la societe gere egalement un reseau de 42 boutiques Nespresso, 
situees dans plus de 38 villes en Europe, en Amerique du Nord et en Asie. 
le systeme Nespresso se compose d'une machine de haute technologie et d'une 
capsule au design unique, contenant du cafe moulu predose, la gamme de 
machines (27 modeles), les capsules de cafe et le Club Nespresso constituent les 
trois piliers du systeme adopte par plus de 2 millions de consommateurs en 2006. 
Nespresso Classic est destine aux particuliers. En 1 996, Nespresso a lance le 
systeme Nespresso Business Solutions, conqu pour apporter une solution globale 
aux petites et moyennes entreprises, au secteur de I'hotellerie et de la restaura- 
tion haut de gamme, ainsi qu'd de nombreuses compagnies aeriennes. En 
2005, le systeme Nespresso Business Solutions (7 modeles de machines) etait 
commercialise dans plus de 35 pays aupres de 200 000 entreprises ; il repre- 
sentait 1 5 % du volume des ventes de cafe predose de la societe. 

De plus amples informations sont disponibles sur les sites www.nespresso.com 
pour Nestle Nespresso SA et www.nespressopro.com pour Nespresso Business 
Solutions. 
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Bonus suR Internet 

Le site www.IpOpModel.net ofFre un prolongement du 
livre sur le Web (cf. encart en debut d’ouvrage). Accessible 
a tous les possesseurs de I’ouvrage, il met a disposition 
de nouvelles metaphores, d’autres exemples, ainsi qu’un 
blog consacre au processus de I’innovation. Nous avons 
souhaite I’integrer dans une demarche dynamique, aussi 
tous nos lecteurs peuvent-ils y apporter lent contribution^ 
(exemples, citations, rtferences, etc.). 


it a envoyer a rc@ipopmodel.n 


1 . Les suggestions 


anglais. 
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Chapitre 1 

Au commencement etait 
Topportunite... 

Sans opportunite, 
il n’y a pas d’entrepreneur 


— Les points abordes dans ce chapitre 

■ T-! identification des besoins 

■ La solution innovante 

■ Besoin + solution = opportunite 
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I De la creativite d’une blonde pour saisir les opportunites | 

Un avocat est assis a cote d’une jeune femme blonde sur un vol long- 
courrierde Los Angeles a New York. II se penche vers elle et lui demande 
si elle veut faire un jeu amusant. Voulant se reposer, elle decline poli- 
ment I’invitation et se tourne vers la fenetre pour dormir. 

L’avocat insiste, en expliquant que le jeu est vraiment facile et tres dis- 
trayant. II lui explique : «Jevous pose une question. Si vous ne connaissez 
pas la reponse, vous me donnez cinq dollars et vice versa. » La jeune 
femme refuse une nouvelle fois poliment et essaye de trouver le sommeil. 
Quelque peu agite, I’avocat- pensantqu’il gagnerafacilement, etanten 
face d’une blonde - insiste : « D’accord, si vous ne connaissez pas la 
reponse, vous me donnez cinq dollars, et si c’est moi qui ne la connais 
pas, je vous en donne cinquante ! » L’offre interesse la jeune femme qui, 
comprenant qu’elle n’aura pas la paix tant qu’elle refusera, se resout a 
jouer le jeu. 

L’avocat pose la premiere question : « Quelle est la distance entre la 
Terre et la Lune ? » Son interlocutrice ne dit pas un mot, prend un billet 
de cinq dollars et le lui tend. 

C’est maintenant a son tour. Elle demande a I’avocat : « Qu’est-ce qui 
monte sur une colline sur trois jambes, et en descend sur quatre?» 
L’homme la regarde d’un air embarrasse. II sort son ordinateur portable 
et effectue des recherches dans toutes ses references. II se connecte sur 
Internet, navigue sur le site de la bibliotheque du Congres americain, 
envoie des e-mails a tous ses collegues et amis, en vain... 

Au bout d’une heure, il reveille la jeune femme et lui remet cinquante 
dollars. Elle prend I’argent et se retourne pour se rendormir. Un peu 
vexe, I’avocat lui demande : « Alors, quelle etait la reponse ? » Sans un 
mot, la jeune femme sort cinq dollars de son porte-monnaie, les lui 
donne et se rendort. 


L" 
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Personne ne devient entrepreneur sur un coup de tete et sans 
avoir une opportunite a saisir. L’entrepreneur est typiquement une 
personne capable d’identifier une opportunite, d’evaluer sa faisabilite, de 
trouver les ressources necessaires et, en conclusion, de mettre en oeuvre 
un plan d’action lui permettant de la saisir. 

Le modele presente dans cet ouvrage a pour nom V innovation par 
les opportunites (IpOp). Son utilisation pent etre associ& a un mode de 
gestion encourageant le fait de saisir les opportunity, le management par 
les opportunites (MpOp). 

L’identification des opportunites est generalement la partie la plus 
aisee. En effet, nombreux sont ceux qui ont des « id^s ». La vraie diffi- 
culte consiste a transformer chaque id& en un plan d’action realiste, qui 
puisse etre mis en oeuvre avec succ^. 


L’identification des besoins 

Differentes sortes de besoins 

Nous entendons par hesoin n’importe quel besoin non encore 
satisfait ou qui pourrait I’etre mieux (ou encore a meilleur compte). 
II s’agit done, dans ce contexte, d’un concept try large. 

Le modele de Kano^ pour la satisfaction des clients definit trois 
niveaux : 

• les besoins de base, qui sont souvent considyy comme acquis. Ne 
pas les satisfaire aboutit a un myontentement ; 

• les besoins de performance, que le client a identifies (il pent gene- 
ralement les exprimer) ; 


1 . Kano N., Seraku N., Takahashi F., Tsuji S, “Attractive Quality and Must-Be Quality", 
in Hromi J. D., The Best on Quality, vol 7, ASQC Quality Press. 
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• les besoins « excitants », dont les clients ne sent pas conscients, sou- 
vent parce qu’ils vont au-dela des besoins de performance. Leur iden- 
tification conduit generalement a la cr&tion de produits qui changent 
les regies du jeu (ce fut le cas des baladeurs). 

Les besoins non exprimes creent souvent les plus grandes oppor- 
tunites. Certains besoins sont explicites (nous avons besoin d’ordina- 
teurs plus rapides). D’autres sont ignore jusqu’a ce que quelqu’un 
demontre qu’ils etaient latents (logiciels de messagerie instantanee ou 
chati). Ils sont alors plus difficiles a detecter, meme si 1’ interpretation de 
signaux faibles pent parfois y conduire. Enfin, certains besoins sont tus, 
car ils ne sont pas politiquement corrects (les sites pornographiques 
representent plus d’un cinquieme du trafic sur Internet, alors que la 
plupart des utilisateurs declarent ne pas en consulter). 


L'observation sur le terrain 

L’identification des besoins requiert un tres bon sens de I’observa- 
tion. II ne suffit pas de demander aux gens quels sont leurs besoins, il 
faut observer la maniere dont ils se comportent. Plus des deux tiers des 
Frangais se declarent prets a acheter des medicaments generiques, alors 
qu’ils ne sont qu’un tiers a le faire r&llement. Cela montre que les 
etudes de marche traditionnelles peuvent donner des resultats trom- 
peurs. Pour mieux comprendre nos clients, nous devons prendre le 
temps de les observer dans leur environnement, e’est-a-dire en train 
d’utiliser le produit ou le service. Ainsi, nous pouvons etre amenes a 
decouvrir des besoins que personne encore n’avait identifi&. 

L’anthropologie commerciale est une approche interessante et effi- 
cace pour mieux comprendre ses clients, le marche. Les anthropo- 
logues ont en effet I’avantage de travailler sur le terrain. Prenons la 
reduction du delai de livraison des colis : les anthropologues ne se limi- 
teront pas a interviewer le vice-directeur de la logistique ou les collabo- 
rateurs — meme sur le terrain — , ils accompagneront les colis, de maniere 
a constater de vuu les temps morts. 


10 


' Groupe Eyrolles 


Groupe Eyrolles 


AU COMMENCEMENT ETAIT L'OPPORTUNIT^.. 


Observer la maniere dont les clients utilisent les produits ou les 
services des concurrents pent contribuer a decouvrir des besoins 
non satisfaits. Le Suisse Domenic Steiner a ainsi observe que les pannes 
de machines a cafe professionnelles etaient un reel probleme pour les 
exploitants de restaurants, qui devaient patienter le temps que la 
machine revienne du service apres-vente. 11 a done congu une machine 
constituee d’dements modulaires. Avec ce modele, nul besoin, en cas de 
panne, de le renvoyer en entier : il suffit de faire un echange standard sur 
place du module dtfectueux. Son entreprise. Thermoplan, est mainte- 
nant le fournisseur exclusif de Starbucks ! 

Les segments du marche les plus rentables et les plus receptifs 
doivent etre identifies. Ce n’est pas un hasard si McDonald’s a long- 
temps concentre ses campagnes promotionnelles sur les enfants et non 
sur les adultes. Ayant compris que meme si les parents ont le pouvoir 
d’achat, ce sont les enfants qui choisissent le restaurant, McDonald’s 
s’est adresse aux prescripteurs (les enfants) au lieu de courtiser les ache- 
teurs. Exploiter ce filon reposait sur une bonne comprehension de la 
psychologic des prescripteurs, il suffisait ensuite de developper I’inti- 
mite-client avec les enfants. 

Le niveau d’intimite-client souhaite est atteint lorsque les clients 
ont le sentiment d’appartenir a la meme « tribu » que le vendeur. 
11s oublient alors qu’ils ont affaire a un fournisseur, car ce dernier parle 
la meme langue qu’eux et partage leurs preoccupations. Le vendeur est 
ainsi mieux a meme de comprendre leurs besoins, ce qui le conduit a 
identifier des opportunity. L’industrie des produits de beaute connait si 
bien ses clients qu’elle a compris qu’ils achetaient de I’espoir et non des 
cremes, ce qui a eu un impact important sur la maniere de conduire ses 
affaires (strategies d’emballage et de vente a un prix eleve ; I’espoir se 
vend plus cher que la creme au kilo). 

Les frustrations expriment souvent I’existence d’un besoin a satis- 
faire. Les personnes frustrees representent done une bonne source 
d’inspiration ! L’acces telephonique gratuit au service apres-vente encou- 
rage les utilisateurs a exprimer leur mecontentement. Leurs besoins 
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pourront ainsi etre mieux identifies afin, si necessaite, d’apporter les 
modifications qui s’imposent. Morale : il est ainsi bon de frequenter les 
frustres ! 

Attention aux « faux » besoins 

S’appliquer a satisfaire un besoin qui ne concerne qu’un petit 
nombre de personnes peut couter cher. La societe Eli Lilly I’a verifie 
a ses depens. Le corps medical r&lamait une solution pour les diabe- 
tiques allergiques a I’insuline d’origine animale. L’entreprise a alors 
depense pres d’un milliard de dollars pour developper une version 
synthetique d’insuline^ ne declenchant pas de r&ction allergique. Or, 
cette innovation ne s’est pas traduite par un succes commercial, car 
le nombre de personnes ayant reellement besoin de ce produit est tres 
faible. Paraliyement, une autre entreprise (Novo Nordisk) a pris cons- 
cience que le procede classique d’injection de I’insuline (preparation 
de la seringue et mesure de la dose) n’etait pas assez convivial. Elle a 
done mis sur le marche en 1985 le NovoPen®, une sorte de stylo conte- 
nant une dose d’insuline pr&onditionnee, tres simple a utiliser, et a fait 
fortune^. 

Une comprehension incomplete des besoins peut aussi conduire a 
I’echec. Un bon exemple illustrant I’impact d’une mauvaise analyse est 
celui d’lridium, qui proposait une offre de telephonie mobile utilisant 
un reseau de satellites au lieu des cellules du GSM. Si les promoteurs 
d’lridium avaient reellement evalue les besoins, ils auraient immediate- 
ment realise que leur cause etait sans espoir. Le besoin n’etait pas suffi- 
samment important pour justifier le cout du service ou I’infrastructure 
requise : les solutions de rechange existantes (itinerance GSM ou 
roaming etaient largement suffisantes pour satisfaire la plupart des 


1 . Humulin. 

2. Christensen Clayton M., The Innovator’s Dilemma, Harvard Business School Press, 
1997. 
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besoins de mobilite, et ce, a un cout nettement moindre. Cette mauvaise 
comprehension de la technologie d’itinerance et des clients a coute tres 
cher aux actionnaires et aux cr&nciers d’lridium. 


La solution innovante 

« L’innovation consiste a creer et introduire de maniere gratifiante 
de nouvelles technologies, de nouveaux produits, de nouveaux 
services, de nouveaux modes de commercialisation, de nouveaux 
systemes et de nouveaux processus ou manieres d’interagir^ » : 
voila la definition que nous retiendrons. La gratification evoquee peut 
etre le profit, la satisfaction personnelle ou n’importe quel autre resultat 
benefique pour I’organisation ou I’individu (la « valeur ajoutee » d’une 
innovation n’est pas forcement monetaire). 

Pour mettre le doigt sur une solution innovante, il faut faire 
preuve de creativite. II existe de nombreux outils pour stimuler la 
creativite^. On peut avoir recours a des sessions de brainstorming, en 
solitaire ou en groupe, pour trouver LA solution. 

Le facteur « innovation » est indispensable pour faire mieux que 
ses concurrents. Si certains occupent deja le terrain, ils sont avantag& 
simplement par leur experience. II faut done que I’innovation propose 
ait suffisamment de substance pour compenser une position moins favo- 
rable sur le plan de I’experience. Parfois, il suffit d’identifier un besoin 
que d’autres n’ont pas encore decouvert. Il arrive meme que des solu- 
tions existantes suffisent a satisfaire ce besoin. Ikea a ainsi applique au 
domaine de I’ameublement I’assemblage par le client {do it yourself). 


1. Cette definition s’inspire de celle de G. Pinchot. Le mot nouveau doit etre compris 
comme « non disponible sur le marche ou I’environnement considere ». 

2. Les sites www.cul.co.uk et www.destination-innovation.com proposent de bons 
outils. 
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L’application d’un concept existant a un autre secteur peut creer 
des opportunites interessantes. Avoir recours a un r&eau P2P (peer to 
peer) pour des reservations d’hotel ou des locations de voiture permettrait 
d’eviter de passer par un centre de r&ervation. L’utilisation d’Internet a 
deja radicalement change I’industrie du voyage, en augmentant la trans- 
parence de I’offre et la comparaison. Le P2P applique a la telephonic 
(avec le logiciel Skype®) va manifestement modifier le paysage des 
operateurs tdephoniques. 

II n’est pas necessaire que le concept soit nouveau, il doit simple- 
ment I’etre pour le marche concerne. Notre definition de I’innova- 
tion inclut done les solutions introduites sur un marche ou elles 
n’etaient pas encore disponibles. Meme si cette definition elargie offense 
les puristes, elle a I’avantage d’etre pragmatique et creatrice de valeur. 
Puisque notre objectif est de degager des avantages concurrentiels pour 
une entire sp&ifique, qui se trouve evidemment dans un environnement 
donne, nous ne nous interessons ici qu’a I’innovation contextuelle. 

Nombreuses sont les inventions qui attendent d’etre exploitees. 
Lorsqu’il est question de propriete intellectuelle, plusieurs modeles^ de 
« transfert d’innovation » sont disponibles : la licence, la franchise, les 
partenariats, etc. Le transfert d’innovation represente une tres bonne 
occasion de stimuler la croissance, de creer des emplois et d’ameliorer 
certaines situations. Trouver I’utilisation appropriee d’une invention 
existante peut creer des opportunites interessantes. L’utilisation d’aspi- 
rine a petite dose pour prevenir le risque cardiaque en est une illustration. 


Besoin + solution = opportunite 

Les changements structurels creent souvent des opportunites. 
Dans les situations stables ou quand tout va bien, il est plus difficile de 
trouver des opportunites que durant les phases de transition ou d’insta- 


1 . Voir chapitre 7 . 
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bilite. Ce n’est pas un hasard si, en chinois, les mots opportunite et crise 
sont etroitement li&. Les tournants et les crises sont des terreaux fertiles 
pout les amateurs d’opportunites. 

Malheureusement, la « myopie des opportunites » est une maladie 
qui affecte de nombreuses organisations. Le plus souvent, leurs 
employ^ out ete conditionnes a faire les choses d’une certaine maniere. 
Ils sont done vaccines contre toute idee susceptible de modifier le statu 
quo. Etrangement, les succes du passe conduisent souvent a ne plus voir 
les opportunites. Nous avons en effet tendance a croire que, puisque les 
recettes traditionnelles ont fait leurs preuves, il ne fait aucun doute 
qu’elles vont continuer a fonctionner. Or les choses ne sont pas aussi 
simples, car les chances de succes sont fonction de la capacite a gerer les 
circonstances futures, souvent differentes de celles du passe. 

Tout remettre en question, y compris les reussites passees, 
contribue a identifier des opportunites. Une interrogation de tons 
les instants, tendant a s’assurer qu’on ne pent faire les choses autrement, 
se traduit par un processus d’amdioration permanent. 

Est-ce I’invention d’un produit (une solution) qui conduit I’inven- 
teur a lui trouver un marche (un besoin) ? Lorsqu’un scientifique fait 
une decouverte dans son laboratoire, il cherche ensuite ce qu’il pent en 
faire. Cela revient a trouver a son invention une application commercia- 
lisable. On pent qualifier cette demarche de push demand, pour laquelle 
un marche doit etre developpe. 

Ou est-ce le besoin qui suscite la recherche d’une solution ? Les 
situations inverses de pull demand existent lorsqu’une solution a ete 
trouvee en vue de satisfaire un besoin prealablement identifie. L’avan- 
tage de cette demarche est qu’elle s’appuie sur un marche qui existe. De 
ce fait, elle est a privilegier. Un bon exemple de pull demand est illustre 
par les salades prelavees vendues dans les supermarches. Lorsqu’un 
fermier frangais a compris qu’il existait une reelle demande pour des 
salades « propres » (un besoin), il a confie un mandat de recherche et 
developpement a I’lNSERN, qui s’est employe a trouver I’emballage et 
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le melange d’oxygene et d’a2ote prolongeant la duree de conservation de 
la salade prelavee. Le marche a ensuite explose. . . 

L’opportunite est definie par le couple besoin + solution. II ne suffit 
pas d’identifier un besoin, il faut egalement proposer une maniere de le 
satisfaire. 



Figure 7 ; L'opportunife naif des qu'une nouvelle solution exisfe 
pour satisfaire un besoin non suffisamment satisfait 


Le besoin identifie par Nespresso Classic 

La preparation d'un bon expresso n'est pas aussi simple qu'il y paraTt. Sa reussite 
depend de plusieurs parametres, dont la selection des grains de cafe, la torre- 
faction, la fraTcheur du cafe, les modalites de la mouture, le tassement du cafe 
moulu, la quantite et la temperature de I'eau, la pression de I'eau et de I'air, le 
temps d'ecoulement de I'eau d travers le cafe, etc, 

II va de soi que, dans ces conditions, faire un bon cafe n'est pas d la portee du 
commun des mortels, Meme si des machines d cafe existent, elles requierent des 
reglages qui rendent les resultats inegaux, Les machines traditionnelles exigent par 
ailleurs des manipulations generalement perpues comme contra ignantes, ou tout 
au moins qui prennent du temps : moudre le cafe avant de preparer la boisson, 
doser et tasser le cafe, activer la machine, jeter le marc, etc. 

En imaginant une solution consistent d simplifier le processus tout en assurant une 
qualite constante pour un cafe haut de gamme, les chercheurs de Nestle ont 
identifie une opportunite au cours des annees soixante-dix. Ils se sont inspires du 
concept original de I'inventeur de I'expresso, Luiggi Bezzera. 
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La solution trouvee fut une machine a expresso utilisant des capsules de cafe moulu 
predose, qui protegent les neuf cents aromes du cafe des effets nefastes de la 
lumiere, de I'air et de I'humidite. Ce systeme produit invariablement un expresso 
de grande qualite, resultant du mariage de I'arome, du corps, du goOt et de la 
mousse. C'est ainsi quest ne le cafe predose de luxe de qualite constante. 

Mis d part la dimension technologique de la solution, Nespresso exploite, 
comme Starbucks, le fait de personnaliser la consommation de cafe. Du simple 
cafe standard servi indistinctement d tous les convives (« cafe ou the ? »), on passe 
d une approche bien plus subtile (« quel cafe souhaitez-vous ? »). Le consomma- 
teur choisit son cafe comme il choisirait une truffe au chocolat dans un assortiment 
provenant d'une confiserie de luxe. 
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Chapitre 2 

II n’y a pas que la technologie ! 

Les innovations non technologiques 
sont des fruits murs a portee de main, 
attendant d’etre cueillis 


— Les points abordes dans ce chapitre 

■ Ne pas confondre invention et innovation 

■ La protection de I’ innovation 

■ Democratiser I’ innovation 

■ Place a I’ imagination ! 
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r De I’interet de I’innovation non technologique | 

Le week-end dernier, tard dans la nuit, je montrais fierement mon domi- 
cile a un couple d’amis.Je les avals precedes sur mon balcon ou setrou- 
vait un grand gongen laiton. 

« Qu’est-ce que c’est ? Un gong ? me demanda I’un de mes amis. 

- Non, ce n’est pas un gong. C’est une horloge parlante, repondis-je 
totalement ivre. 

- Une horloge parlante ! Tu es serieux ? 

- Oui. 

- Comment fonctionne-t-elle ? 

- Regardez », marmonnai-je. 

Je pris un marteau, frappai le gong dans un fracas assourdissant et reculai. 
Nous restames un moment a nous regarder. Soudain, quelqu’un de I’autre 
I cote de I’immeuble cria : « He abruti ! II esttrois heures dixdu matin ! » i 
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Le concept d’innovation est generalement associe a la technologic, 
et meme a la haute technologic. Ce lien spontane s’explique par le fait 
que cette innovation-la attire les medias et focalise I’attention du public. 
Par ailleurs, il est vrai qu’il est plus facile de proteger une innovation 
technologique avec des brevets, et que cette protection repr&ente un 
avantage concurrentiel. Ce n’est cependant pas une raison suffisante 
pour renoncer a I’innovation non technologique. . . 


Ne pas confondre invention et innovation 

Invention ne rime pas obligatoirement avec innovation. Comme 
nous I’avons deja mentionne, il n’y a aucune innovation sans valeur 
ajoutee. Ainsi, tant qu’une invention n’a pas trouve de marche, il est 
impossible de parler d’innovation. 

L’innovation non technologique peut faire des merveilles. D’innom- 
brables innovations ne reposent ni sur une invention, ni sur une techno- 
logic, comme en temoignent les exemples des pages 22 a 26 et la liste 
n’est pas exhaustive. Comme dans toute activite, I’informatique et les 
technologies de la communication y jouent un role significatif sans etre 
toutefois centrales ; elles ameliorent juste I’efficacite et reduisent les couts 
d’exploitation. Nous considerons done, a priori, que cette exploitation de 
I’informatique n’est pas technologique. 


La protection de I’innovation 

Les innovations non technologiques peuvent rarement etre prote- 
gees par des brevets. 11 est en effet assez facile de les copier. Prenons 
I’exemple d’Amazon.com : n’importe qui pourrait copier ce site web en 
quelques semaines. Cependant, comme la chaine de valeur^ d’Amazon.com 


1. Decomposition des differentes etapes creatrices de valeur depuis I’elaboration d’un 
produit ou dune activite, de la matiere premiere au service apres-vente. Ce concept 
a ere introduit par Michael Porter en 1985 (Porter M. E, Competitive Advantage: 
Creating and Sustaining Superior Performance, New York, NY The Free Press, 1998). 
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est non seulement constitu& du site web, mais aussi de la marque, de la 
logistique, du grand choix de livres, de partenariats, d’une presence forte 
sur le marche, etc., il est tres peu probable que « n’importe qui » ait une 
chance de parvenir au meme resultat. 

Une chaine de valeur complete ne pent etre copiee aisement : la 
partie cachee, qui orchestre les differents composants de la chaine est la 
plus difficile a saisir et a imiter. Pour une meilleure protection, il est 
done recommande de construire une chaine de valeur aussi complexe 
que possible. L’exemple d’Amazon I’illustre tres bien : son site Internet 
n’est que le sommet visible de I’iceberg. 

Meme ce qui n’est pas brevetable pent presenter un interet signi- 
ficatif. Si les brevets representent une forme de protection non negli- 
geable, cette derniere n’est toutefois pas indispensable a la reussite. Bon 
nombre des exemples ci-dessus ne sont meme pas proteges par des 
brevets et ne comptent, pour leur protection, que sur les merites de leur 
chaine de valeur, et pourtant ce sont des reussites eclatantes. Il existe fort 
heureusement d’autres formes de protection^ 


Democratiser I’innovation 

L’innovation non technologique est tellement accessible que trop 
d’organismes ont tendance a la negliger, laissant ainsi passer des 
opportunites. Dans le tableau pr&edent, les technologies n&essaires 
aux innovations presentees etaient deja disponibles. Nous le voyons avec 
ces exemples, il n’est pas indispensable d’avoir fait Polytechnique pour 
innover avec succes. L’innovation n’est limitee que par I’imagination des 
individus concernes. Plus les personnes sont encouragees a innover, plus 
les idees qui emergent sont nombreuses. 

N’importe qui peut innover. L’innovation n’exige qu’un peu d’imagi- 
nation et de creativite. Prenons le cas des valises : elles existent depuis 


1. Voir, dans le chapitre 12, la section Les barrihes a I’ entree. 
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des siecles ; quant aux roues, elks sont la depuis des millenaires. Et 
pouttant, 11 a fallu attendre 1972 pout que quelqu’un songe a installer 
des roues sur des valises afin de soulager le dos des malheureux voya- 
geurs. N’importe qui aurait pu (et du !) y penser. Une idee aussi simple 
que celle-ci montre que les opportunites d’affaires sont a la port& de 
quiconque. . . 

La pensee laterale^ peut egalement aider a innover. La capacite 
d’etablir des passerelles entre des domaines apparemment sans rapport 
peut conduire a des opportunites. Ainsi, l’« association » du sport et de 
la correction laser de la vision a ouvert un nouveau marche pour cette 
technologie. En effet, quelqu’un a un jour pense qu’en amdiorant la 
vision des athletes, ces derniers pourraient augmenter leurs perfor- 
mances. Ainsi, un skieur dote d’une vision superieure pourrait beneficier 
d’un avantage concurrentiel grace a une meilleure lecture du terrain 
(bosses, couleurs, etc.). Le golfeur Tiger Woods a su tirer parti de ce 
perfectionnement chirurgical. Cette nouvelle application a cree une 
reelle opportunite d’affaires pour les ophtalmologues concernes. Or faire 
de tels liens ne requiert aucune competence technique, cela demande 
juste d’activer ses neurones. 


Place a rimagination ! 

L’innovation peut prendre de multiples formes. En void quelques 

exemples : 

• nouvel emballage (le conditionnement des flacons de parfum est un 
facteur critique de succes) ; 

• nouveau service (service de concierge ou valet) ; 

• nouvelle base de donnees fournissant de I’information (la societe OAG 
gagnait davantage d’argent en publiant les horaires des compagnies 
aeriennes que les compagnies adiennes elles-memes) ; 


1. Voir De Bono E., The Use of Lateral Thinking, Inti Center for Creative Thinking, 1967. 
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• nouveau canal de distribution (le marketing pyramidal, comme Tup- 
perware) ; 

• nouvelle image (B & O a change le positionnement de sa marque en 
mettant I’accent sur le design de ses produits pour I’electronique de 
loisir) ; 

• nouvelle modalite de partenariat avec des fournisseurs (Nespresso 
sous-traite a des marques connues la vente et la distribution de machi- 
nes a cafe congues pour ses capsules) ; 

• nouvelle approche marketing (abonnements de telephonie mobile 
destines aux enfants ou aux adolescents) ; 

• nouvelle forme de redistribution des benefices dans la chame de valeur 
(commerce equitable avec Max Havelaar) ; 

• nouvelle maniere de s’occuper des clients (traitement VIP des grands 
voyageurs) ; 

• nouveau concept de vente (vente de diamants par Internet a travers le 
site d’encheres Ebay) ; 

• nouvel acces aux prospects (marketing viral de Hotmail) ; 

• nouveau processus (enregistrement en libre-service dans les aeroports) ; 

• nouvelle maniere d’attirer les clients (droit de retour illimite des 
achats effectues) ; 

• nouvelle maniere de reduire les couts (delocalisation en Inde des cen- 
tres d’appel) ; 

• nouvelle organisation dans I’entreprise (remplacement d’une structure 
d’organisation basee sur les produits par une structure dependant des 
2 ones geographiques) ; 

• nouveaux tarifs (voyages de derniere minute) ; 

• nouvelle maniere d’acquerir de nouveaux clients (essayer avant 
d’acheter) ; 

• nouvelle maniere de financer des produits ou des services (logiciels 
gratuits, mais imposant des messages publicitaires) ; 

• nouvelle maniere de diffuser de la musique (reseaux P2P comme Gnu- 
tela et Napster) ; 
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• nouvelle maniere de fideliser les clients (architecture fermee de Micro- 
soft Windows®) ; 

• nouvelle maniere d’ameliorer le confort des usagers (renouvellement 
du passeport par correspondance) ; 

• nouvelle function pour un produit existant (telephone portable avec 
lecteur MP3) ; 

• etc. 


Quelques innovations de Nespresso Classic 
Le Club Nespresso 

Un des elements qui ont largement contribue au succes de Nespresso est la vente 
directe des capsules et surtout I'affiliation des proprietaires de machines d un 
club. I'idee du « club de buveurs d'expresso », le Club Nespresso, est totalement 
novatrice (et, bien sOr, non technologique). En ayant la maTtrise complete de la 
relation-client, Nespresso peut non seulement offrir d tout moment un service de 
premier ordre, mais aussi developper I'intimite-client. 

Toute personne achetant une machine Nespresso devient automatiquement 
membre du Club Nespresso. En 2006, celui-ci comptait plus de 2 millions de 
membres actifs. 

les capsules de cafe et les accessoires Nespresso sont ainsi disponibles d 
trovers ce club dans le monde entier. Ouvert 24 heures sur 24 et 7 jours sur 7, 
le Club Nespresso est d I'ecoute permanente des commentaires et des sugges- 
tions de ses membres. II offre un service personnalise, sert de centre d'expertise 
pour les varietes de cafe et propose des conseils sur I'utilisation des machines et 
leur entretien. II etablit ainsi un lien direct avec les consommateurs, tout 
en recueillant sur eux de precieuses informations, le Club Nespresso assure sous 
48 heures la livraison du cafe et des accessoires commandes par courrier, 
par Internet ou encore par telephone ou telecopie (numeros gratuits). Facilite et 
confort sont les maTtres mots. 
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Un produc^eur unique 

L'idee de confier aux fabricants d'electromenager le soin de vendre les machines 
Nespresso d trovers leur reseau et sous leur propre marque est aussi une innova- 
tion non-technologique qui a permis d I'entreprise de penetrer tres rapidement le 
marche, Bien que les machines soient vendues sous la marque de neuf specia- 
listes de I'electromenager, elles sont conques par les ingenieurs de Nespresso et 
fabriquees par un seui producteur dans le monde. 

Le fait que Nespresso gere la machine et les consommables correspond aussi d 
une approche innovante (non technologique !), de meme que le fait que le 
modele economique s'appuie sur des partenariats (avec les fabricants distri- 
buant la marque, les « partenaires-machine »). 

Un produit de luxe 

Le positionnement haut de gamme, qui s'apparente d la vente de bijoux ou de 
montres est une autre innovation non technologique. Rares sont les produits ali- 
mentaires de consommation courante, pour ne pas dire quotidienne, ayant une 
promotion digne de produits de luxe... 

La premiere boutique Nespresso, creee en 2000 d Paris, a permis de demontrer 
que la vente directe etait non seulement possible, mais surtout rentable. Certai- 
nes boutiques traitent jusqu'd 1 000 tickets par jour, et des clients n'hesitent pas 
d faire la queue pendant une quinzaine de minutes, lors des heures de pointe, 
pour acheter un produit qu'ils pourraient commander par telephone... La mise 
en place d'une chaTne de boutiques aux allures de bijouteries pour vendre un 
produit industriel de consommation plus que courante est une autre innovation 
non technologique, qu'il fallait oser ! 

Le design resolument avant-gardiste soutient ce positionnement haut de gamme. 
Des 2001 , I'introduction de « rondeurs » dans le look des machines d cafe a mar- 
que un changement fondamental des codes : jusqu'alors, les machines avaient 
plutot des formes carrees. Autre innovation, le reservoir est devenu apparent. 

II est vrai que I'arrivee de Nespresso dans les rayons de I'electromenager a cree 
une veritable animation. La mise en scene des machines sur le lieu de vente 
(shop in shop] est encore une autre innovation (non technologique). 
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line technologie indispensable 

Ces innovations non technologiques - et il y en a d'autres - completent en rea- 
lite une serie d'innovations technologiques, telles que : 

• I'utilisation de capsules predosees en aluminium assurant une duree de stoc- 
kage de 1 2 mois (alors que le goOt du cafe moulu est affecte quelques heures 
d peine apres exposition d I'air) ; 

• I'utilisation de I'azote pour eviter tout contact avec I'oxygene de I'air qui 
oxyde tres rapidement le cafe ; 

• I'introduction, en 2001, de I'ejecteur automatique de capsules, qui corres- 
pond d une rupture fondamentale du geste symbolique associe d I'expresso 
(il n'est plus necessaire de visser le porte-capsule comme sur les machines 
traditionnelles) ; 

• la maTtrise absolue de la temperature de I'eau et de la pression en equipant 
les machines d'un « thermobloc » (un systeme de haute precision controle 
par un thermostat qui regule la temperature de I'eau). Get element assure 
I'arrivee de I'eau d la temperature ideale, garantissant le goOt de I'expresso, 
la formation de la mousse, etc. 

D'autres fabricants se sent lances dans la production de cafe predose, un marche 
reconnu comme tres lucratif. Se concentrant sur I'aspect purement pratique et 
sans innovations non technologiques, ils ont bien du mal d ebranler la domination 
de Nespresso, qui exploite tous les registres de I'innovation pour maintenir son 
incontestable leadership. 
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Chapitre 3 

Dans la tete des decideurs 

La connaissance des criteres de selection 
des decideurs represente la moitie 
du chemin vers le Graal des res sources 


— Les points abordes dans ce chapitre — 

■ Le profit des decideurs 

■ L’arhre de decision pour selectionner les projets 
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I Des criteres d’analyse | 

Dans une maison de repos en Floride, une petite dame s’apergoit de la 
presence d’un nouveau venu a latable de la salle a manger. Elle s’appro- 
che et lui demande : 

« Etes-vous nouveau id ? 

- Euh, oui, oui, je le suis. 

- Depuis combien de temps etes-vous ici ? 

- Et bien, euh, depuis environ deux semaines, oui, depuis deux semai- 
nes, je pense. 

- D’ou venez-vous ? » 

L’homme hesite, puis repond : « Et bien, vous savez, je viens de... eh 
bien, la grande maison. » 

Confuse, la dame insiste : 

« Qu’est-ce que c’est “la grande maison” ? 

- Et bien, dit-il, c’est cette grande batisse la-haut, sur la colline, vous 
savez... la prison. 

- Vous avez fait quelque chose de mal alors ? lui demande-t-elle. 

- Oui, j’ai assassine mon epouse, puis je I’ai coupee en tout petits mor- 
ceaux que j’ai mis au congelateur », repond-il. 

I La dame dit alors gaiement :« Oooh, alors vous etes celibataire ? » i 
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Le profil des decideurs 

Les decideurs sent les personnes auxquelles nous nous adressons 
pour faire avancer un projet. Ce sont souvent les investisseurs, mais 
aussi parfois le conseil d’administration, les cadres superieurs, les 
responsables du developpement, le comite de sdection des projets, etc. 
II peut s’agir egalement de donateurs dans le domaine caritatif ou encore 
de politiciens dans le secteur public. La plupart des projets ont besoin 
du soutien d’un ou plusieurs d&ideurs, qui repr&entent une sorte de 
« passage oblige », dans la mesure ou ils ont generalement le pouvoir 
d’allouer les ressources ou I’autorisation requises. Leur « benediction » 
est un prerequis pour la suite des festivity. 

En comprenant la maniere dont les decideurs evaluent I’interet 
d’un projet, il est possible d’adapter sa presentation a leur mode 
de pensee. Nous distinguons fondamentalement deux categories de 
decideurs : 

• les intuitifs, qui sentent ce qui est « bon » ou « moins bon » ; 

• les rationnels, qui s’appuient sur une argumentation logique. 

II existe bien sur route une gamme intermediaire incluant ceux qui 
melangent les genres. Certains font meme mine d’introduire des criteres 
rationnels qui s’appuient sur des bases discutables (astrologie, voyance, 
etc.). Par souci de simplification, nous n’aborderons que les deux cate- 
gories cit&s ci-dessus. 

En nous adressant aux intuitifs, nous devons faire appel au « coup 
de coeur », a leurs sentiments. II est opportun de les faire rever en les 
projetant dans un avenir extraordinaire, seduisant. L’aspiration, souvent 
inconsciente, de la plupart des porteurs de projet est de tomber sur des 
intuitifs qui auront le coup de foudre pour leur idee (eux-memes en sont 
deja epris). C’est la raison pour laquelle ils pr&entent leur projet avec 
conviction et enthousiasme, en esperant secretement que le d&ideur 
leur donne le feu vert sans exiger de leur part un business plan ou d’autres 
« details ». Cependant, meme s’ils essaient d’obtenir une « sentence » 
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favorable en misant sur leur seul engouement, ils preferent croire que la 
decision est tout de meme prise sur la base de criteres rationnels, ce qui 
est plus rassurant . . . 

Les rationnels sont plus « durs a cuire », car ils appuient leur deci- 
sion sur des arguments aussi objectifs que possible. Cela signifie 
qu’ils veulent des faits et le maximum de certitudes. Cette exigence de 
rationalite impose aux porteurs de projets un important travail de 
recherche, alin de reunir les informations justiliant leur proposition. 

Notre approche convient particulierement aux rationnels, dans la 
mesure ou elle s’appuie sur une structure de raisonnement. Si elle convient 
aussi aux intuitifs, ils I’emploieront neanmoins moins volontiers. 

L’arbre de decision 

Les decideurs utilisent generalement un arbre de decision pour 
selectionner les projets meritants. Cest bien sur le cas des rationnels, 
mais aussi de la plupart des intuitifs. Les uns et les autres se posent en 
effet — consciemment ou inconsciemment — les memes questions (ils 
different dans leur maniere de choisir leurs sources pour y repondre). 

Assez logique, 1’ arbre de decision est universel. Rates sont les deci- 
deurs, tant intuitifs que rationnels, qui contestent I’arbre de d&ision. En 
voici un exemple ; la liste des questions n’est evidemment pas exhaustive. 
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Dans la tete des decideurs 


Question 1 

Suis-je d'accord avec I'existence du besoin 
que la solution propose de satisfaire ? 


I Non I 


Abandon du projet justifie 
par I'absence de besoin 
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La presentation d’un projet devrait done fondamentalement 
suivre cette articulation. Ceux qui abordent une etape avant meme 
d’avoir obtenu une reponse positive lors de la phase precedente ont peu 
de chances d’aboutir. La demarche du modele IpOp s’appuie essentielle- 
ment sur cette logiqueV 

D’autres filtres, plutot lies au decideur, viennent completer cet 
arbre de decision, comme : 

• I’interet personnel du decideur pour le domaine d’activite ; 

• la compatibilite du projet avec ses valeurs ; 

• sa disponibilite mentale pour s’investir dans un nouveau projet ; 

• I’importance des ressources requises par rapport a celles dont il dispose ; 

• la compatibilite avec d’autres projets qu’il a retenus ; 

• ses experiences passees (positives ou negatives) ; 

• sa confiance dans la capacite du porteur de projet a le r&liser ; 

• etc. 


1. C’est aussi le cas du mode de presentation des projets propose au chapitre 16. 
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Chapitre 4 

II etait une fois un besoin. . . 


Une explicitation des besoins formulee par 
ecrit engage I’entrepreneur et le conduit 
a Tester focalise sur ses objectifs 


— Les points abordes dans ce chapitre 

■ Rediger la declaration d’opportunite 

■ Le role de la mission 

■ Verifier la compatibilite de I’ opportunite 
avec la mission 

■ La contribution aux ICP de I’ organisation 
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r 


De I’identification du besoin et done de la solution 


n 


L 


Sarah rentre de son rendez-vous galant assez triste et dit a sa mere : 

« David veut m’epouser. 

- C’est un tres gentil gargon, pourquoi es-tu si triste, mon chou ? 

- Maman, David est athee. II ne croit meme pas que I’enfer existe ! 

- Mon chou, epouse-le ! Entre toi et moi, nous en ferons un croyant... » 

lui repond sa mere. | 
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Trop d’innovateurs sont tellement « amoureux » de leur idee 
qu’ils ne pretent pas assez attention aux besoins qu’elle est censee 
satisfaire. Ils se concentrent sur les caracteristiques de leur innovation, 
or seule une prise en compte globale des besoins permet de se focaliser 
sur ce qui compte vraiment pour les clients, et done sur la reussite du 
projet. 

Une fois I’opportunite identifiee, la « declaration d’opportunite^ » 
doit etre redigee. Ceci peut sembler un peu simpliste, mais e’est une 
maniere tres efficace de s’assurer que le besoin qui est cense etre satisfait 
existe reellement et est bien circonscrit. Pensez au nombre de start-up 
qui ont echoue parce qu’elles ont cru, a tort, qu’un besoin existait ! 


Rediger la declaration d’opportunite 

La declaration d’opportunite precise, en une ou deux phrases, la 
nature du besoin que la solution pretend satisfaire. Exprimer le 
besoin n’est pas aussi evident qu’on pourrait le supposer. Presque routes 
les d&larations d’opportunite qui nous ont ete pr&entees par des 
groupes ou des individus ont du etre revues apres une reflexion plus 
approfondie. Prenons I’exemple des SMS^, abondamment utilise par les 
adolescents. Nous pouvons supposer que leur succes repose sur differents 
points : 

• les SMS sont moins chers qu’un appel telephonique ; 

• ils permettent d’atteindre quelqu’un qui n’est pas joignable par tele- 
phone ; 

• ils donnent a leur destinataire plus de temps pour preparer sa reponse ; 

• ils offrent un mode de communication a sens unique, qui evite a 
I’expediteur I’interaction directe avec le destinataire ; 

• ils permettent de communiquer en silence. 


1 . Declaration d’ opportuneed. 

2. Short Messaging System. 
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La clarification des besoins que Ton entend satisfaire, exprim& dans la 
declaration d’opportunite, determinera les options strategiques qui, a 
leur tour, auront un impact significatif sur le r&ultat final. La redaction 
de la declaration d’opportunite exige done non seulement une vraie 
comprehension du ou des besoins des utilisateurs, mais aussi un tri des 
besoins sur lesquels se concentrer. 

Pour verifier que la solution proposee satisfait un reel besoin, 
celui-ci doit d’abord etre exprime clairement. Les besoins exprimes 
de maniere floue conduiront a des opportunity et des plans d’action 
flous et par la meme, a des resultats mal cibles. . . Formaliser la declara- 
tion d’opportunite oblige I’entrepreneur a faire une analyse complete du 
besoin, au lieu de s’en tenir a une representation mentale ou a une 
comprehension implicite. Nous sommes davantage lies par ce que nous 
ecrivons que par ce que nous exprimons oralement. 

Detainer les besoins pent egalement aider a se focaliser sur les 
aspects les plus critiques. II est rare qu’un besoin soit simple et 
evident. Dans la plupart des cas, il combine differents parametres que le 
porteur de projet devrait avoir la discipline d’exprimer. C’est ainsi qu’il 
pourra s’assurer que tous les besoins secondaires sont effectivement pris 
en compte. 

Le fait que I’expression du besoin soit trop difficile a formuler 
dans la declaration d’opportunite devrait etre interprete comme 
un avertissement significatif : I’opportunite existe-t-elle vraiment ? 
Si le besoin du marche n’est pas assez manifesto, le porteur de projet doit 
etre amene a comprendre que I’opportunite n’est pas suffisante pour etre 
exploit^. La declaration d’opportunite est en quelque sorte un remMe 
contre I’amour (celui qui aveugle les porteurs de projet). 

Mettre I’accent sur une gamme plus complete de besoins pent 
developper les affaires. Ainsi si les pagers^ ne font que satisfaire des 


1 . Teleavertisseurs : appareils permettant de recevoir un message par liaison radio 
(mais pas d’en envoyer). 
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besoins de communication, leur penetration du marche sera moindre 
que s’ils sont utilise comme signes exterieurs d’appartenance. Ce 
deuxieme besoin implique qu’ils peuvent etre transformes en accessoires 
de mode : couleur, forme et design jouent alors un role important dans 
les criteres d’achat des consommateurs. La declaration d’opportunite 
« les adolescents ont besoin de systemes de communication qui soient 
aussi des accessoires de mode » ouvre la porte a la personnalisation des 
appareils. C’est ce constat qui a conduit Motorola a augmenter radica- 
lement la gamme de couleurs disponibles pour sa ligne de pagers. II 
a meme donne naissance a un marche tres lucratif, fournissant aux utili- 
sateurs de telephones mobiles - contre paiement - des sonneries, des 
graphiques ou encore des housses pour personnaliser leurs appareils. Si 
la declaration d’opportunite n’avait pris en compte que le besoin de 
« communication », les fabricants de tdephonie mobile se seraient 
prives d’opportunites d’affaires bien lucratives ! 

Identifier les clients cibles par la solution est egalement essentiel 
pour se concentrer sur les segments du marche les plus interes- 
sants. Les clients vis& doivent done etre mentionnes dans la d&laration 
d’opportunite. Les activity promotionnelles de Ferrari, dont I’intimite- 
client est excellente, s’adressent aux segments du marche qui ont les 
moyens d’acquerir ses voitures ou qui ont le pouvoir de prescription 
necessaire. 

Une declaration d’opportunite n’est pas un slogan. Les personnes 
invitees a en ecrire une suggerent tres souvent un slogan ou un texte 
focalise sur la solution qu’elles proposent. II est important de realiser 
que la declaration d’opportunite est simplement une description du 
besoin : elle ne devrait pas aborder les caracteristiques de la solution. 
Etant a usage interne (et non a des fins de promotion), elle ne doit pas 
non plus etre ramenee a quelques mots percutants. 

Une declaration d’opportunite ecrite est une exigence absolue. La 
simple lecture d’une telle d&laration permet d’apprehender rapidement 
la perception que le porteur de projet a de son marche et de verifier qu’il 
I’a bien compris. 
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Figure 2 : La declaration d'opporfunife explicite le besoin 
que la solution vise a satisfaire 


La declaration d'opportunite de Nespresso Classic 

Les consommateurs epicuriens d'expresso aspirent d pouvoir consommer de 
maniere valorisante, d domicile ou sur leur lieu de travail, d tout moment, sans 
savoir-faire ni manipulations, une variete de cafes haut de gamme, qualitative- 
ment comparables ou superieurs d ceux produits par des machines expresso 
dans les etablissements publics. 


Le role de la mission 

Clarifions maintenant le vocabulaire retenu dans ce livre. Plusieurs termes 
sent souvent employes pour dire des choses semblables, et a I’inverse, le 
meme mot est parfois utilise pour exprimer difFerents concepts. 

La vision decrit I’aspiration - parfois un reve - de I’organisation 
(« devenir le premier fournisseur de PC au monde »). Elle offre une pers- 
pective a tres long terme, qui ne pent toutefois pas servir de guide au 
quotidien. Elle peut parfois meme etre hors de portee, telle I’etoile du 
Nord qui indique la direction. La vision n’est pas aussi concrete que la 
mission (voir plus loin). 
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La charte d’entreprise est I’equivalent de la constitution d’un pays. 
Elle exprime d’une fagon generale les principes et les valeurs qui 
devraient regir le fonctionnement de I’organisation. La charte de HP {the 
HP Way) contient des declarations comme « fournir des produits et 
services de la plus haute qualite et qui apportent la plus grande valeur 
ajoutee possible a nos clients, de maniere a obtenir et a entretenir leur 
respect et leur loyaute^ » ou « aider les collaborateurs de HP a profiter 
du succes de I’entreprise auquel ils ont contribue ; leur accorder une 
securite de I’emploi reposant sur la performance ; creer avec eux un envi- 
ronnement de travail sur, agreable et integre, qui valorise leur diversite 
et reconnait la contribution de chacun ; faire en sorte que leur travail 
soit source de satisfaction et de r&lisation ». Tres souvent, ces principes 
de base peuvent s’appliquer a n’importe quelle organisation partageant 
une culture similaire. 11s ne sont pas aussi sp&iliques a I’entreprise que 
la mission. 

Les objectifs expriment les exigences generales qui devraient etre 
realisees. 11s n’ont pas forcement une valeur positive (un objectif de 
croissance nulle reste un objectif). La plupart des organisations parta- 
gent les memes objectifs principaux, au nombre de quatre : 

• le profit (conceptuellement, il s’applique aussi au secteur public ou 
aux organisations a but non lucratif, qui doivent aussi respecter leurs 
contraintes budgetaires) ; 

• la croissance ; 

• la securite ; 

• la responsabilite sociale. 


1 . Traduction libre de I’auteur du texte original : « To provide products and services 
of the highest quality and the gteatest possible value to our customers, thereby gai- 
ning and holding their respect and loyalty » or « To help HP people share in the 
company’s success which they make possible ; to provide them employment secu- 
rity based on performance ; to create with them an injuty-free, pleasant and inclu- 
sive work environment that values their diversity and recognizes individual 
contributions ; and to help them gain a sense of satisfaction and accomplishment 
from their work » 
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La mission definit ce qu’une organisation vent specifiquement 
realiser a moyen terme. II devrait y avoir une mission globale d’entre- 
prise, ainsi qu’une mission pour chaque unite d’affaires ou sous-entite. 
Elies aident les collaborateurs a se focaliser sur ce que leur direction 
attend reellement de leur unite, et a mieux comprendre ce que les autres 
departements sont censes faire : la mission clarifie les frontieres. Tres 
sp&ifique, elle ne doit pas etre facilement transposable a n’importe 
quelle autre organisation. II est frequent que la mission fasse, meme 
indirectement, reference a certaines des valeurs pron&s par I’entite 
concernee (I’innovation, la satisfaction des collaborateurs, etc.). La refe- 
rence a des valeurs est source d’inspiration. 


Verifier la compatibilite de I’opportunite 
avec la mission 

Dans les grandes organisations, la direction ne tolere en general 
aucun projet qui ne soutient pas sa mission. Au niveau de I’organi- 
sation, une mission floue « sabote » done I’innovation : les collabora- 
teurs ne peuvent savoir si leur idee sera ou non bien accueillie par leur 
direction puisqu’ils ne pergoivent pas clairement ce qu’on attend d’eux. 
La mission apparait done, sur le plan organisationnel, comme un ingre- 
dient qui peut favoriser I’innovation. C’est done un devoir pour les diri- 
geants de publier une mission claire, qui aide leur personnel a evaluer la 
pertinence des opportunity qui se pryentent a eux (et des innovations 
correspondantes). 

Par exemple, la mission adoptee par la division Field Marketing d’Oracle 
Corporation est « conditionner^ le marche^ a acheter, utiliser et recom- 


1. « Conditionner » doit etre compris dans un sens positif et ethique. 

2. « Marche » signifie les clients, les prospects, les partenaires, les collaborateurs et 
les faiseurs d’opinion. 
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mander les produits Oracle^ en prenant le leadership avec un marketing 
innovant^ ». La mise a jour de cette mission, r&ultat d’un travail de 
groupe reunissant des collaborateurs d’Oracle, a contribue a I’introduc- 
tion du management par les opportunites^ dans cette division (la mission 
precedente ne satisfaisait pas les criteres indiques ci-dessus). Si un colla- 
borateur trouve un nouveau moteur de recherche pour Internet, mais 
qu’il apparait qu’un tel projet est sans aucun rapport avec la mission, le 
projet doit etre abandonne, meme s’il peut faire appel a la technologie 
Oracle. En revanche, il peut etre retenu si une maniere d’utiliser ce 
moteur de recherche soutient la mission, comme le fait de I’utiliser pour 
identifier routes les applications sectorielles des logiciels Oracle. 

Dans les start-up ou les PME, le chef d’entreprise renoncera intui- 
tivement a saisir les opportunites qui ne le conduisent pas a 
atteindre ses objectifs personnels (des buts par ailleurs souvent plus 
personnels que ceux d’une grande organisation). Parfois, ces objectifs 
peuvent etre aussi simples que « gagner de I’argent ». Notre seule 
recommandation est qu’ils soient clairement explicites. 

L’opportunite doit soutenir la mission de I’organisation. Cette 
« compatibilite » est indispensable pour que I’organisation reste foca- 
lis& sur la r&lisation des objectifs qu’elle s’est fix&. Les managers 
doivent s’assurer que les ressources de I’organisation, qui sont toujours 
limitees, sont d’abord utilis&s pour r&liser la strategie de I’organisa- 
tion. C’est evidemment impossible lorsque les collaborateurs essaient de 
saisir des opportunity incompatibles avec la mission. 


1 . « Acheter, utiliser et recommander les produits Oracle » est a la fois explicite et 
atteignable. 

2. Traduction libre de I’auteur de VOracle Field Marketing Mission statement. “Condition 
the market to buy, use and recommend Oracle through innovative marketing leadership”. 
Cette phrase est completee par une autre precisant de maniere plus explicite la 
maniere dont cette mission doit etre atteinte. Une etude a, par la suite, pu verifier 
aupres des collaborateurs I’impact particulierement positif de la clarification de la 
mission. 

3. Voir chapitre 18. 
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Figure 3 : L'opporfunife, telle qu'exprimee dans la declaration 
d'opportunite, doit soutenir la mission de I' organisation 


La contribution aux ICP de I’organisation 

Les indicateurs cles de la performance (ICP) expriment la mission 
en parametres mesurables. 11s permettent de surveiller les progres 
r&lises pour accomplir la mission. Id&lement, ils sont definis dans un 
tableau de bord qui integre les diverses dimensions de cette strategic^ 

L’opportunite doit, en plus d’etre compatible avec la mission, 
contribuer a ameliorer les ICP de I’organisation ou de I’unite d’affaite 
concernee. Pour convaincre la direction qu’une opportunite vaut la peine 
d’etre saisie, les collaborateurs devraient ainsi demontrer que son exploi- 
tation contribuera de fagon mesurable a la realisation des objectifs prede- 
finis. Pas si simple. . . Les porteurs de projet doivent done citer les ICP qui 
seront ameliores par I’exploitation de cette opportunite et montrer, si 
possible, dans quelle mesure ils le seront durant la periode consideree (en 
indiquant les nouvelles valeurs qui pourraient etre atteintes). En effet, 
des donnees chiffrees sont toujours plus convaincantes. 


1 . Pour plus d’information sur les indicateurs, voir le chapitre 9 consacre a la « mesure 
du succes ». 
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Ce test tres concret agit comme un filtre particulierement efficace. 
En effet, si Eon peut demontrer a sa direction que le projet propose 
augmentera la part de marche (en supposant que c’est un des ICP de 
I’entreprise), et qui plus est, que cette amdioration est quantifiable, 
alors elle sera tentee de retenir le projet, a moins que les ressources 
exigees ne soient vraiment pas disponibles. Si, au contraire, cette 
demonstration s’avere impossible, il faut s’interroger sur la pertinence 
de I’opportunite pour cette entreprise. 

Les ICP doivent etre fonctionnels au sein de I’entreprise. D’apres 
notre experience, il apparait que les dirigeants qui ont redige une mission 
ont souvent du mal a choisir les ICP correspondants susceptibles d’etre 
mesures d’une fagon pratique. Or non seulement le mecanisme de mesure 
et de publication doit etre en place, mais il doit aussi fonctionner conve- 
nablement. Cela n’est pas toujours facile, particulierement lorsque le 
systeme d’informations n’est pas entierement operationnel (mais I’est-il 
jamais ?). 

Les ICP de I’organisation et des niveaux inferieurs doivent etre 
connus du personnel. Une fois que les ICP, tant au niveau de I’organi- 
sation que de ses sous-entites, ont ete choisis et sont effectivement 
mesur&, il faut s’assurer qu’ils sont accept^ par tons les employ^ 
concern^. Ainsi, les collaborateurs doivent non seulement les com- 
prendre, mais egalement realiser I’impact de leur propre activite sur 
certains de ces indicateurs. Pour atteindre cet objectif, la formation des 
collaborateurs, trop souvent negligee, est un prerequis. 

En renongant a publier les ICP, I’entreprise empeche ses collabo- 
rateurs de savoir sur quoi elle se focalise. Cela risque de leur oter 
route envie d’innover, dans la mesure ou le systeme de filtrage « mission 
+ ICP » n’est pas disponible pour les guider. 
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Chapitre 5 

Au service des parties prenantes 

Negliger les aspirations des parties 
prenantes pent etre fatal 


— Les points abordes dans ce chapitre 

■ Les parties prenantes 

■ Les aspirations des parties prenantes 

■ Drivers et satisfiers 

■ Les contraintes a prendre en compte 
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De I’utilite de maTtriser les aspirations... 


Trois hommes, un chef de projet, un ingenieur et un informaticien, pas- 
sent deux semaines a Saint-Tropez pour un projet. 

Au milieu de la semaine, Ms decident d’aller faire un tour sur la plage 
durant la pause dejeuner. Au cours de leur promenade, I’un d’eux trebuche 
sur une lampe. Ils la frottent et, evidemment, un genie en sort. 

Ce dernier leur dit : « Normalement j’accorde trois voeux, mais puisque 
vous etes trois, j’accorderai un voeu a chacun de vous. » 

L’ingenieur s’exprime le premier : « Je voudrais passer le reste de ma vie 
dans une enorme maison a Acapulco, sans aucun souci d’argent et 
entoure de belles femmes qui m’adorent. » Le genie lui accorde ce voeu 
et I’envoie a Acapulco. 

L’informaticien enchame : «J’aimerais passer le reste de ma vie sur un 
immense yacht en Mediterranee, sans aucun souci d’argent et entoure 
de belles femmes qui m’adorent. » Le genie lui accorde ce voeu et 
I’envoie en Mediterranee. 

II se tourne alors vers le chef de projet pour lui demander : 

« Ettoi, quel estton voeu ? 

- Moi, je veux que les deux autres soient de retour apres le dejeuner », 
repond le chef de projet. 

Morale de I’histoire : laissez toujours le patron s’exprimer en premier. 
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AU SERVICE DES PARTIES PRENANTES 


II est rare qu’un projet n’implique que son initiateur. Or nous 
sommes souvent tentes de croire que tout le monde a les memes aspira- 
tions ou attentes que nous. C’est rarement le cas, il faut done integrer 
dans son projet les attentes de toutes les parties prenantes\ 


Les parties prenantes 

Les parties prenantes sont toutes les personnes a qui le porteur de 
projet doit rendre des comptes. Mieux vaut done tenir eompte de leurs 
aspirations pour eviter de les « faeher ». Elies ont en effet un eertain 
pouvoir : les fournisseurs peuvent eesser de livrer s’ils ne sont pas regies, 
les elients peuvent arreter d’aeheter, les employes peuvent reduire leur 
niveau d’engagement, les autorites peuvent sanetionner I’entreprise si les 
impots ne sont pas payes, le ehef pent bloquer un projet qui ne lui 
convient pas, etc. 

Dans le modele d’analyse strategique traditionnel, les parties prenantes 
sont generalement : 

• les clients ; 

• les fournisseurs ; 

• les actionnaires ou les detenteurs de parts independants ; 

• les creanciers et les bailleurs de fonds, ou le departement financier de 
I’entreprise ; 

• les employes ; 

• la societe et I’Etat. 

Dans le contexte d’un projet, il pent y en avoir d’autre, comme les 
proches du porteur de projet (famille, amis) ou les autres departe- 
ments de I’entreprise (qui peuvent chacun avoir des aspirations diffe- 
rentes). 


1. C’est I’expression que nous avons retenue, faute de mieux, pour traduire le terme 
anglais stakeholders (certains utilisent « cercles concernes »). 
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Les concurrents ne sont pas des parties prenantes. Bien qu’ils puis- 
sent avoir un impact sur les perspectives de succes, nous n’avons norma- 
lement pas de comptes a leur rendre. Leurs aspirations seront prises en 
compte lorsqu’il sera question des facteurs susceptibles d’influencer le 
succes du projet\ 

Au sein d’une organisation, toutes les personnes dont le « terri- 
toire » est affecte par un projet peuvent devenir parties prenantes, 
pour autant que nous ayons des comptes a leur rendre. Elies appartien- 
nent generalement a I’une des quatre categories precisees dans le tableau 
suivant. 


Parties prenantes 

Cansequences 

Les gagnants 

lls profitent du projet et adorent 
son initiateur 

Les neutres 

Le projet n'a pas d'impact sur 
leur existence, et ils laissent en paix 
son initiateur 

Les frustres 

lls vont souffrir d cause du projet, 
mais la douleur sera suffisamment 
supportable pour qu'une entente 
puisse etre negociee 

Les perdants 

lls estiment qu'ils ont trop a perdre : 
cheque acte du porteur de projet, 
quel qu'il soit, sera interprets comme 
une declaration de guerre 


Une bonne gestion des « territoires » exige d’epargner les parties 
prenantes tentees de resister aux changements induits par I’oppor- 
tunite. On pent essayer de les associer au projet pour qu’elles en partagent 
le succes. 


1. Voir chapitre 10. 
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Les aspirations des parties prenantes 

Toutes les parties prenantes n’ont pas les memes aspirations face 
a I’opportunite. 11 est done interessant d’etablir, pour chacune d’elle, la 
liste de ses aspirations specifiques. Pour simplifier, les aspirations 
peuvent ensuite etre groupees, de maniere a obtenir une image conso- 
lidee pour I’ensemble des parties prenantes. 

II est bon de garder a I’esprit que la plupart des personnes sont 
conditionnees par leurs « enjeux » (ce qui compte pour dies, leurs 
valeurs), leurs intentions et leurs ambitions. Integrer ces parametres 
dans la reflexion sur les aspirations de chaque partie prenante pent 
amdiorer la qualite de I’analyse. 11 est aussi possible d’impliquer les 
parties prenantes elles-memes dans cette reflexion, afin de clarifier leurs 
aspirations. Cette option evite de raisonner a tatons, les aspirations 
n’etant pas toujours evidentes a identifier. 

Les aspirations peuvent etre conscientes ou non exprimees. A court 
ou a long terme, dies vont aussi peut-etre, selon le contexte, evoluer dans 
le temps. Void quelques exemples d’aspirations possibles : 

• le profit (nous I’avons vu, les secteurs public, associatif et non lucratif 
peuvent aspirer a un profit zero, de maniere a couvrir leurs charges) ; 

• la croissance ; 

• I’ego des cr&teurs ou des dirigeants, la reconnaissance personnelle ; 

• I’image de I’organisation ; 

• le leadership technologique ou de metier ; 

• le leadership commercial ; 

• la cr&tion d’emplois ; 

• la contribution sociale ; 

• I’envie de reussir ; 

• le « fun » ; 

• I’autonomie, la liberte personnelle et la recompense financide pour les 
fondateurs d’entreprise ; 

• etc. 
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Figure 4 : Comme pour la mission, les aspirations des parties 
prenantes doivent etre prises en compte 


Ne pas prendre en compte les aspirations des parties prenantes 
pent etre couteux. Ignorer I’ego du directeur general d’une grande 
societe, qui a besoin de briller, pent center tres cher an porteur de 
projet. . . Cest souvent le resultat du syndrome NIH (Not Invented Here, 
soit « non invente ici^ »). L’histoire de Napster illustre bien aussi les 
consequences d’une mauvaise prise en compte de certaines aspirations. 
Le champ d’action et le succes de la societe empietaient nettement sur 
le domaine de I’industrie du disque (une partie prenante). Celle-ci a bien 
sur declare la guerre a Napster et a reussi a le mettre hors circuit. Pour 
I’heure, des emules de Napster sont parvenus a tirer leur epingle du jeu, 
mais il est difficile de croire a leur survie a long terme. 


Drivers et satisfiers 

Parmi les aspirations, il est bon de distinguer les drivers des satis- 
fiers. Les satisfiers sont des aspirations qu’il est necessaire de satisfaire 
jusqu’a un certain niveau (un seuil). 


1. Ce qui a ete invente par d’autres n’est ni interessant ni acceptable. . . 
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Les parties prenantes de Nespresso Classic et leurs aspirations 
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Les drivers n’ont, au contraire, aucune limite superieure. En resume : 

• pour les drivers : plus on les satisfait, mieux c’est ; 

• pour les satisfiers : une fois le seuil atteint, il n’est pas utile d’investir 
ses ressources pour aller plus loin. 

Comme les drivers n’ont pas de plafond, le porteur de projet doit 
leur preter une attention particuliere. II doit s’assurer que I’opportu- 
nite est en mesure de contribuer de maniere significative a la satisfaction 
des drivers des parties prenantes, et en priorite de celles qui sont particu- 
lierement importantes. 

Cela ne signifie pas que les satisfiers doivent etre negliges, notam- 
ment tant que leur seuil n’a pas ete atteint. Cependant au-dela de ce 
palier, I’entrepreneur pent se concentrer sur les drivers. 


Les contraintes a prendre en compte 

Certaines regies a respecter limitent la liberte du porteur de projet. 
II est, par exemple, interdit de verser des dessous-de-table ou de vendre 
certains produits a certaines organisations. 

Nous pouvons nous imposer des contraintes, ou nous les faire 
imposer (typiquement par I’employeur). Les contraintes que nous nous 
imposons librement peuvent etre : 

• de ne s’occuper que d’activites &ologiques ; 

• de n’intervenir que dans une 2one geographique donnee (pas d’expor- 
tation hors de cette 2one) ; 

• de ne pas collaborer avec des entreprises qui n’offrent pas des condi- 
tions de travail decentes (travail des enfants) ; 

• de ne pas distribuer des profits au-dela d’une certaine limite de renta- 
bilite des fonds propres (cas des supermarches Migros en Suisse) ; 

• etc. 

Les contraintes imposees par I’organisation peuvent etre du meme 
ordre. Certaines sont des regies « officielles », comme « les nouveaux 
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produits doivent degager une rentabilite superieure a celle de la 
moyenne de I’entreprise » . L’utilisation de certains produits peut egale- 
ment etre une source de contraintes. Linux impose ainsi que le code de 
programmation soit accessible {open code), ce qui empeche de bloquer 
I’acces aux concurrents, a moins que certaines conditions sp&iliques ne 
soient reunies. 

Certaines contraintes sont meme imposees par des clients ou 
d’autres partenaires. C’est le cas de la certification aux normes 
ISO 9 000. De meme, les fournisseurs des grands detaillants sont de 
plus en plus tenus de mettre en place le protocole EDI^ qui permet 
d’echanger, de maniere digitale, des confirmations de commande, des 
factures, etc. Par ailleurs, il convient aussi de noter que certains clients 
ne veulent pas dependre d’une source unique pour des pieces ou des 
processus critiques. Ainsi, ils peuvent etre amen& a rejeter une nouvelle 
technologie plus performante, simplement pour eviter la dependance, 
particulierement envers une start-up dont I’avenir n’est pas assure. 

D’autres contraintes proviennent des valeurs et de la culture de 
I’organisation. Recemment encore, il etait impensable que des ban- 
quiers prives suisses fassent de la publicite pour soigner leur image. La 
culture predominante imposait un profil bas. N’importe quelle initia- 
tive ou innovation visant a augmenter la visibilite etait condamnee 
d’office, parce qu’elle etait consideree comme inacceptable pour les diri- 
geants (les temps ont change, et aujourd’hui, les banquiers prives font 
de la publicite). 

Reconnaitre que certaines contraintes n’en sont pas vraiment peut 
creer de nouvelles opportunites. Quand Richard Branson a offert aux 
passagers de la classe Affaires de Virgin Atlantic un service comparable a 
celui de la premiere classe, il a fondamentalement remis en question la 
necessite d’avoir une premiere classe a bord. Pour lui, la premiere classe 
n’etait pas une contrainte, alors que les autres compagnies aeriennes 


1 . Electronic Data Interface. 
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croyaient qu’elle etait indispensable. De meme, I’adhesion a lATA^ a 
longtemps ete consideree comme un passage oblige pour les compagnies 
d’aviation, ce qui restreignait considerablement leur liberte de manoeuvre 
sur le plan tarifaire. Pour leur part, les compagnies « a bas prix » ont 
estime que les contraintes imposees par I’association a ses membres repre- 
sentaient une opportunite de proposer aux voyageurs des modeles tari- 
faires alternatifs tout a fait attractifs. 

Aucune regie contournable ou negociable n’est une vraie con- 
trainte. Si elle peut etre negociee, c’est alors le resultat de cette negocia- 
tion qui devient la veritable contrainte. En revanche, les vraies contraintes 
sont incontournables et il faut « faire avec ». Les entrepreneurs doivent 
done concilier les besoins de I’opportunite avec les contraintes internes et 
externes. Pour cela, il est recommande de cataloguer les contraintes — ce 
qui reduit le risque d’en oublier - afin d’avoir une vision plus pertinence 
de I’environnement dans lequel le projet evolue. 



Figure 5 : Pour efre sur de ne pas en oublier, 
les contraintes doivent etre explicitees 


1 . International Air Transport Association : Association internationale du transport aerien. 
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Les contraintes de Nespresso Classic 

• Assurer une qualite superieure constante 

• Respecter les principes de management et de developpement de Nestle 

• Degager une rentabilite egale ou superieure d la moyenne du groupe Nestle 
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Chapitre 6 

La loi du plus concurrentiel 

Le plus performant est celui qui a 
des avantages concurrentiels 


— Les points abordes dans ce chapitre 

■ Identifier les principaux acteurs du marche 

■ Les criteres de decision des clients ( CDC ) 
m La check-list des 5 F 

■ Le benchmarking 

■ Ou exceller ? 
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I Del’identificationdescriteresde decision | 

de la mere superieure 

La vieille mere superieure allait mourir. Les nonnes s’empressaient 
autour de son lit, essayant de la soulager. Elies lui donnerent du lait 
chaud qu’elle refusa. Une des nonnes ramena le verre a la cuisine. 

Se souvenant d’une bouteille de whisky regue en cadeau lors du dernier 
Noel, elle I’ouvrit et en versa une bonne quantite dans le lait chaud. De 
retour dans la chambre de la mere superieure, elle porta le verre aux 
levres de la vieille femme. La mere but une gorgee, puis plusieurs, et en 
quelques secondes, elle avait bu le contenu du verre jusqu’a la derniere 
goutte. 

« Mere, mere, pleurerent les nonnes, enseignez-nous votre sagesse 
avantde mourir! » 


La mere superieure se souleva de son lit avec un air pieux sur le visage et, 

I pointant du doigt la fenetre, elle dit : « Ne vendez pas cette vache I » | 
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Une strategic de me too^ peut parfois fonctionner, particuliere- 
ment pour les entites ayant des ambitions limitees. Une me too est 
une entreprise qui fait la meme chose que d’autres acteurs deja pr&ents 
sur le marche. La seule condition de sa reussite est que la demande du 
marche soit suffisamment forte pour nourrir de nouveaux prestataires. II 
est toujours possible d’ouvrir une nouvelle epicerie. Cependant, sans 
apporter un « plus », il sera difficile de concurrencer les acteurs deja 
bien etablis. 

Le but principal de I’innovation est precisement d’acquerir des 
avantages concurrentiels. C’est grace a eux que I’organisation peut 
augmenter ses parts de marche et distancer ses concurrents ou que le 
nouveau venu peut penetrer le marche. 

Pour expliciter ses avantages concurrentiels^, il faut : 

• identifier les principaux concurrents ; 

• comprendre les caracteristiques principales du produit qui con- 
tribuent a la conquete du marche ; 

• faire le benchmarking de sa performance, par rapport aux concur- 
rents principaux, pour voir si Lon dispose d’un avantage. 


Identifier les principaux acteurs du marche 

Les concurrents sont toutes les organisations qui s’adressent au 
meme segment de marche. Ce ne sont pas seulement celles qui utili- 
sent une technologic ou une approche comparable a la notre pour satis- 
faire le meme besoin. L’exploitant d’un bateau qui propose d’admirer les 
fonds marins a pour concurrents tous ceux qui proposent aux touristes, 
sur le lieu de villegiature concerne, des activity recr&tives. Cela va done 
des differents types de divertissement sur le theme de la mer aux musees. 


2. L’identification des avantages concurrentiels fait partie de la traditionnelle analyse 
SWOT. 
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en passant par les centres commerciaux : tons sont susceptibles d’eloi- 
gner le client du bateau. Autrement dit, l’« ennemi » est partout ! 

La meilleure maniere d’identifier ses concurrents est de deve- 
lopper un niveau eleve d’intimite avec ses clients. Etre pres d’eux 
permet effectivement de savoir qui les sollicite et qui travaille avec eux. 
Attention a ne pas negliger les concurrents potentiels, qui ne sont pas 
encore sur le marche. Netscape, apres avoir profite de I’avantage a etre le 
premier sur le terrain des navigateurs Internet, a vu fondre ses parts de 
marche lorsque Microsoft a lance Internet Explorer®. Microsoft n’etait 
pourtant pas encore un concurrent pour Netscape lorsque celui-ci a 
demarre son activite. Les « retardataires » peuvent etre redoutables, 
surtout lorsqu’ils ont la carrure ET les ressources suffisantes pour recu- 
peret le territoire perdu. 


Principaux concurrents de Nespresso Classic 
au moment du lancement 

Au moment du lancement de I'operation, les principaux concurrents de Nes- 
presso etaient : 

• les machines expresso traditionnelles ; 

• le cafe soluble ; 

• le cafe filtre ; 

• les bars et les restaurants ; 

• lethe. 


Les outils de la veille concurrentielle sont precieux pour 
comprendre les forces et les faiblesses des principaux acteurs du 
marche. Internet conduit generalement a obtenir pres de 80 % des 
informations necessaires. Une bonne partie des 20 % d’informations 
manquantes sera aisement obtenue grace aux outils d’analyse de I’intel- 
ligence concurrentielle. 
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Mise en oeuvre de la veille 
concurrentielle par Nespresso Classic 

Nespresso a bien compris qu'Internet est une source d'informations exception- 
nelle pour connoTtre le marche et les concurrents eventuels. Pour en tirer parti, 
elle a fait appel a une societe externe' qui lui a donne les moyens d'accroTtre 
sa reactivite, en lui fournissant les informations suivantes : 

• une analyse de marche sur la maniere dont les consommateurs perqoivent 
reellement les produits ; 

• des outils pour mieux valoriser les avantages concurrentiels de Nespresso ; 

• des informations sur revolution de la demande et de I'offre ; 

• une protection proactive de I'image de marque de Nespresso (monitoring 
sur le web pour detecter toute utilisation illicite de la marque et mesures 
offensives visant d dissuader ceux qui seraient tentes de le faire). 


Les criteres de decision des clients (CDC) 

Comment les identifier ? 

Par definition, les criteres de decision des clients sont ceux qui les 
aident a choisir une prestation plutot qu’une autre. Les caracteris- 
tiques du produit qui sont des CDC sont done celles qui vont faire la 
difference et permettre d’augmenter ses parts de marche. 

Les CDC peuvent inclure n’importe quel parametre, du moment 
qu’il contribue a faire pencher la balance en faveur du fournisseur 
qui le propose. Ce pent etre la marque, la facilite d’emploi, le prix, la 


www.ic-agency.com 
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disponibilite immediate, un grand choix, le design, I’intimite avec les 
clients, la qualite de la communication clients, un avantage technolo- 
gique, un brevet, etc. 

L’intimite avec les clients doit conduire a I’identification de ces 
CDC. En effet, tenter de les deviner pent etre dangereux, voire suici- 
daire. Des hypotheses de travail non verifiees peuvent se reveler falla- 
cieuses et mener a une voie de garage. En I’occurrence, il ne s’agit pas de 
savoir si des caracteristiques sont essentielles ou pas, certaines etant 
fondamentalement n&essaires au produit. Une voiture sans freins ne 
trouvera aucun acquereur, mais construire une voiture avec des freins ne 
suffit nullement a augmenter ses parts de marche ! Proposer une voiture 
avec des freins est simplement une des composantes de la « meilleure 
pratique ou pratique d’excellence^ ». 

Differents segments de marche peuvent utiliser differents CDC. Les 
consommateurs allemands sont particulierement soucieux de I’impact 
environnemental d’un produit. Pour eux, I’impact environnemental sera 
un CDC, mais ce ne sera pas le cas dans tons les pays. L’accueil des orga- 
nismes genetiquement modifies (OGM) a ete tres different en Europe et 
en Amerique du Nord. Cette mauvaise analyse du contexte culturel a 
coute tres cher a Monsanto^. 

Le modele qui suit peut etre utilise pour identifier les dimensions 
sur lesquelles mettre 1’ accent. Le plus souvent, les clients sdection- 
nent un produit selon les criteres suivants (dans I’ordre) : 

• la fonctionnalite comprend toutes les caracteristiques permettant au 
produit de faire ce qu’on en attend, y compris les prestations immate- 
rielles ; 

• la fiabilite confirme que les fonctionnalites du produit sont systema- 
tiquement livrees et ce, de maniere durable ou reproductible ; 


1 . Best practice. 

2. Entreprise active dans I’agroalimentaire. 
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• le confort exprime la facilite d’usage ou d’acces du produit ou service ; 

• le prix exprime la valeur accordee au produit ou au service. 

Contrairement aux idees revues, le prix n’est pas le premier critere 
de selection, il ne vient generalement qu’en quatrieme position. Pour 
preuve, prenons I’exemple de la telephonie. 


Ordre 

Cri^eres 

Appliques d 
la telephonie 

Commentaires 

1 

Fonctionnalite 

Pouvoir oppeler et 
recevoir des oppels 

Independamment du prix, 
personne n'achete 
un telephone qui ne permet 
ni d'appeler ni de recevoir 
des appels 

2 

Fiabilite 

Communiquer sans 
interruption avec 
son correspondent 

Pour des fonctionnalites 
equivalentes, les utilisateurs 
donneront la preference au 
telephone qui fournit le niveau 
maximum de fiabilite 
correspondent a leur besoin 

3 

Confort 

Utiliser un telephone 
mobile plutot qu'un 
telephone fixe 

Pouvoir communiquer depuis 
n'importe endroit augmente 
considerablement le degre 
de liberte des usagers 

4 

Prix 

Prix par minute 



L’eau minerale est un autre exemple interessant. Le gout, la teneur en 
mineraux et I’absence de chlore sont les CDC de I’eau minerale. Les 
autres criteres, comme le confort ou le prix, sont presque secondaires. 
Non seulement les consommateurs sont disposes a payer un prix pres de 
milk fois superieur a celui de I’eau courante (sacrifice du prix), mais ils 
sont egalement prets a transporter les bouteilles (sacrifice du confort) ! 
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Les clients sont prets a payer une prime substantielle pour benefi- 
cier d’un niveau de confort superieur. Pour preuve, la telephonic 
mobile a un succes extraordinaire alors qu’elle est trois a dix fois plus 
chere que la telephonic fixe. Augmenter le niveau de confort, qui est un 
important CDC, permet de demander au client un prix sensiblement 
plus eleve. 

Le vrai confort est celui qui correspond au niveau reellement 
exige par les clients. A cet egard, le confort est une aspiration pour 
laquelle le client a fixe un certain seuil (cela en fait done un satisfier). 
Inutile alors de fournir un niveau de confort plus eleve, car ce supple- 
ment n’augmente pas veritablement la satisfaction du client. Prenons la 
livraison a domicile du lait, tombee en desuetude. Comme la plupart des 
consommateurs s’approvisionnent de toute fagon au supermarche pour 
I’ensemble de leurs achats, le confort supplementaire que procurait la 
livraison du lait n’est plus justifie. lei encore, I’intimite avec les clients 
est essentielle pour identifier le niveau de confort souhaite. 


CDC de Nespresso Classic sur le marche des cafes predoses 
(classes par ordre d'importance) 

• GoOt et qualite comparables aux cafes prepares par les meilleurs 
profession nels 

• Choix parmi de nombreuses varietes de cafe 

• Image projetee 

• Design des machines 

• Facilite et disponibilite de production (rapide, pratique, simple, propre, 
portion individuelle...) 

• Confort d'achat et service apres-vente (SAV) 

• Fiabilite et qualite constante 

• Prix 
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Les pieges classiques du choix des CDC 

Attention a ne pas prendre a tort certaines caracteristiques pour des 

CDC. Void les erreurs les plus courantes : 

• vouloir appliquer des decouvertes technologiques a des besoins 
deja satisfaits. C’est ce qu’a fait hdas www.boo.com, qui a depense 
plus de cent millions d’euros pour vendre des vetements sur Internet 
en utilisant des logiciels de visualisation sophistiqu& ; 

• proposer des solutions plus simples ou meilleures qui imposent 
un changement d’infrastructure tres couteux. C’est particuliere- 
ment vrai dans les situations de B2B : la diffusion de films numeri- 
ques dans les salles de cinema ne pourra intervenir que si un argument 
contraignant oblige les exploitants a remplacer leur materiel de pro- 
jection analogique par du materiel numerique ; 

• se focaUser sur des besoins non encore satisfaits qui s’averent 
justement ne pas etre reels. Le r&eau de telephonie par satellite Iri- 
dium illustre bien cette categorie ; 

• proposer un processus moins cher ou meilleur, mais impossible 
a integrer dans la chame de valeur des clients. Le business model de 
Dell ne pent pas etre imite par HP ou IBM, car ils ne peuvent s’offrir 
le luxe de renoncer au r&eau de distributeurs qu’ils ont precedem- 
ment mis en place ; 

• croire qu’il suffit d’etre le premier sur le marche pour reussir, 
meme sans partenaire strategique ou sans avoir atteint une certaine 
taille critique. Netscape a cru, a tort, que dominer le marche initial 
des navigateurs Internet suffirait pour rester leader. Cela demontre 
que I’avantage du premier acteur^ est parfois un mythe ; 

• fournir une solution unique que les « grosses pointures » peu- 
vent facilement copier. Les premiers courtiers d’actions en ligne sont 


1 . First mover advantage. 
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peu nombreux a avoir survecu : ils n’ont pu empecher Charles Schwab^ 
de saisir une part de marche considerable, malgre son arrivee tardive. 



Figure 6 : Les criteres de decision des clients (CDC) sont 
les caracteristiques de la solution qui vont hire pencber 
la balance en faveur du fournisseur les proposant 


La check-list des 5 F 

Void la liste des cinq attentes des clients mettant en evidence les 
benefices qu’ils retirent de leur acquisition. Ces attentes, mention- 
nees par Rhonda Abrams^, commencent routes en anglais par un « F ». 
Un produit ou un service dont les CDC satisfont tons ces « F » a des 
chances de reussir. 


1. Charles Schwab and Co., Inc. est une des plus grandes enterprises de courtage sur 
les bourses americaines qui pratique des prix discount par rapport aux courtiers tra- 
ditionnels. 

2. www.rhondaonline.com 
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Le produit est-il utile au client ? 

j 
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Comment le client gagne-t-il du temps et s epargne+il 
des soucis grace au produit ? 

Est-il facile d'acheter et d'utiliser le produit ? 

Quels sont les sentiments et les emotions du client 
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Les 5 F pour Nespresso Classic 

Rappel : le client de Nespresso est le consommateur individuel, proprietaire 
d'une machine qui accepte les capsules. Le raisonnement qui suit serait different 
pour un professionnel de la restauration. 

Foncrions 

Preparer I'expresso, le cappuccino et le cafe lungo. 

Finances 

Meme si le coOt du cafe d I'unite est plus eleve que celui d'un cafe traditionnel, 
le fait pour le consommateur de pouvoir, lorsqu'il le desire, boire un expresso de 
qualite sans avoir d se deplacer pour se rendre dans un etablissement public ou 
il devra debourser pour consommer est un argument economique. 

La longue duree de stockage supprime le risque de devoir jeter le cafe tradition- 
nel, qui s'evente apres avoir ete expose d I'air. 

La livraison d domicile du cafe commande 24 heures sur 24 et 7 jours sur 7 
evite au consommateur d'avoir d se deplacer pour s'approvisionner. Le temps 
gagne peut etre utilise pour des activites plus productives. 

Le systeme Nespresso coOte done finalement moins cher que les alternatives pro- 
posant un expresso comparable. 

Liberte 

Le systeme Nespresso represente un veritable gain de temps et d'effort, puisqu'il 
n'y a aucune manipulation d faire, et ce pour un resultat garanti. 

Aucun apprentissage n'est requis, contrairement aux autres manieres de preparer 
un expresso. 

La possibilite de consommer un expresso d n'importe quel moment affranchit le 
consommateur des contraintes horaires des etablissements publics. 

Le fait de disposer d'une grande variete de cafes donne d chacun la liberte de 
boire un cafe d son goOt sans avoir d subir le choix du groupe. 
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Senfimenfs, perceptions 

En ayant le plaisir renouvele de deguster un cafe d'exception (goOt et texture), 
le client se perpoit comme un connoisseur. 

Le fait de pouvoir proposer d ses invites un choix de cafes haut de gamme est 
aussi une source de fierte. 

L'image vehiculee par Nespresso est une image de jouissance, qui valorise les 
consommateurs en leur donnant le sentiment de consommer un produit de luxe. 
S'affranchir de la corvee de preparation du cafe et du nettoyage de la machine 
est un luxe reserve d ceux qui ont les moyens de se I'offrir. 

Fufur 

Le temps gagne grace d Nespresso peut etre utilise pour des activites plus pro- 
ductives, susceptibles d'avoir un impact sur le futur. 

La possibilite de mieux recevoir ses invites peut creer des opportunites profession- 
nelles ou relationnelles. 


Le benchmarking 

Le benchmarking permet de comparer la force relative de chaque 
concurrent (en s’incluant dans I’operation). Puisqu’ils jouent un role 
central dans la d&ision du client, c’est sur la base des CDC que la 
comparaison doit etre faite : on attribue a chaque concurrent du bench- 
marking une note, sur la base d’une echelle, en fonction de sa capacite a 
fournir chaque CDC. L’echelle de notation suivante est largement suffi- 
sante pour definir le niveau de prestation de chacun : 0 Non fourni ; 1 
Insuffisant ; 2 Suffisant ; 3 Bon ; 4 Exceptionnel. 

Un fournisseur peut difficilement faire preuve d’excellence pour 
tous les CDC. S’il y parvenait, personne n’aurait interet a le defier, car 
il aurait les moyens d’eliminer tous ses adversaires pour se retrouver en 
situation de monopole. 
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Benchmarking des CDC (consommateurs) pour 
Nespresso Classic et ses principaux concurrents 
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II faut done renoncer a atteindre la perfection pour certains CDC, 
et choisir ceux pour lesquels on veut se distinguer, en les hierar- 
chisant. La question est de savoir quelles seront les consequences 
commerdales de ce choix, en gardant a I’esprit qu’atteindre I’excellence 
pour un CDC consomme des ressources. Soulignons qu’il est difficile de 
faire preuve d’excellence pour plus de quatre CDC. 

Une autre analyse interessante consiste a identifier la combinaison 
de CDC qui cree une synergie d’avantages concurrentiels. Par 
exemple, un prix bas (un CDC typique) est un atout moindre pour un ordi- 
nateur portable qui reussit a combiner une petite taille, un poids tres leger, 
des batteries a grande autonomic, un processeur rapide et une grande capa- 
cite de stockage. Comme le lecteur de disquettes et le lecteur de DVD/C 
ne sont pas constamment employ^, ils peuvent etre remplaces par des 
unites externes, afin de reduire la taille et le poids du portable. Le fabricant 
d’un tel modele articule sa strategic autour de la performance et accepte de 
laisser a d’autres le privilege de se battre sur le prix et lequipement integre. 



Environnement 





Parties prenantes 



Figure 7 : Le benchmarking permet de choisir les CDC sur lesquels 
focaliser ses ressources pour faire preuve d'excellence 
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Le choix des CDC est strategique. La technologic Polaroid de deve- 
loppement instantane etait un CDC qui a permis a la compagnie de 
devenir une multinationale. N&nmoins, cet empire n’a pas surv&u a 
I’avenement de I’impression numerique bon marche, qui a non seule- 
ment remis en question la technologic du Polaroid, mais egalement cree 
d’autres CDC, comme la capacite d’editer les images et de les diffuser 
par e-mail. 

Choisir le prix comme unique CDC est un exercice risque, parti- 
culierement si Ton ne possede pas d’autres avantages concurrentiels 
contribuant a dominer le marche (tres grand volume de production, 
reseau de distribution etendu, marque reconnue, force de vente bien 
implantee, etc.). De plus, avec I’arrivee des fournisseurs de pays emer- 
gents qui font des offres toujours plus agressives sur des produits sophis- 
tiqu&, il est inevitable de voir un jour s’installer un nouveau venu 
proposant un prix plus bas. 

Le prix ne devrait done normalement pas faire partie des quatre 
CDC retenus. Cela signifie que les CDC choisis doivent apporter suffi- 
samment de valeur au produit pour que son prix joue un role marginal 
dans sa vente. Void pour preuve I’exemple, edifiant s’il en est, de 
Swatch : le prix de fabrication d’une Swatch® « de base » est probable- 
ment inferieur a trois euros. La montre pourrait evidemment etre vendue 
a un prix sensiblement inferieur au prix de detail actuel (environ trente 
euros), mais la presence d’autres CDC comme la marque, le design, 
I’image et le facteur « mode » permettent d’augmenter la valeur pergue 
jusqu’a son niveau actuel. 


Ou exceller ? 

II y a fondamentalement trois poles d’excellence : 

• la superiorite du produit (le meilleur produit) ; 

• I’efficacite operationnelle (les meilleurs couts et delais) ; 

• I’intimite-client (la relation la plus intime). 
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Superiorife produit 


Le meilleur produit avec 
la meilleure relation-client 



Le meilleur produit fabrique 
dans les meilleurs delais et 
lu meilleur prix 


Le produit fabrique dans les meilleurs 
delais, au meilleur prix et avec 
la meilleure relation-client 


Meilleurs \ 

delais et coOts\ Efficacite 

operationnelle 


Figure 8 : Les trois poles d'excellence 


II est extremement difficile d’etre simultanement leader dans 
chacune des trois dimensions. En general, les organisations parvien- 
nent a etre leader dans un, parfois deux de ces poles. Leur produit peut 
etre le meilleur dans une categoric donn&, mais cela ne signifie pas que 
c’est le meilleur produit, toutes categories confondues. Dell vend avec 
succes des ordinateurs performants a un prix tres concurrentiel, mais ce 
ne sont pas les meilleurs ordinateurs. Bien qu’il y ait sur le marche des 
ordinateurs plus puissants, Dell domine ce marche grace a ses resultats 
dans les autres dimensions. 

La superiorite du produit est la strategic privilegiee par de nom- 
breuses entreprises, en particulier dans le domaine technologique. 
Malheureusement, cette strategic exige des frais de recherche et develop- 
pement eleves. 11 n’est pas facile de maintenir une avance technologique 
vu les progres extremement rapides en la matiere : a tout moment, le 
leader peut etre detrone par un nouvel entrant apportant une meilleure 
solution. Si la superiorite du produit peut etre une tres bonne strategic, 
ce choix peut se reveler couteux a long terme. 
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Quand le prix joue un role essentiel, I’efficacite operationnelle est 
generalement un axe d’excellence. Dans cette hypothese, I’entreprise 
livre le plus rapidement au cout le plus bas. Get avantage concurrentiel 
evident dans beaucoup de secteurs fut I’une des cles du succes qui ont 
donne aux entreprises de messageries, comme DHL, les moyens de 
prendre a la Poste une substantielle (et lucrative) part de marche. Toute- 
fois, le prix et le delai de livraison ne sont pas n&essairement les plus 
importants facteurs de succes. 

L’ avantage principal d’avoir la meilleure relation-client est qu’elle 
compense, au moins partiellement, I’impact d’une faible efficacite 
operationnelle ou d’un produit moins performant. Porsche a etabli 
un niveau si remarquable d’intimite-client que cette societe pourrait 
meme se dispenser de fabriquer les meilleures voitures et de les fournir 
selon les meilleurs delais et au meilleur prix. Cette notoriete ne I’empeche 
cependant pas de produire d’excellents vehicules. . . 

Une marque etabhe est un moyen tres efficace d’entretenir I’inti- 
mite-client. Cela explique pourquoi la valorisation de certaines marques 
peut atteindre des milliards d’euros. Cependant, meme les plus connues 
ne sont pas a I’abri de problemes (voir General Motors qui flirtait en 2005 
avec le redressement judiciaire). Cette intimite permet aussi de tester 
en phase avec ses clients pour mieux comprendre revolution de leurs 
besoins... Avant de disparaitre, Swissair, prestigieuse compagnie 
aerienne, avait, parmi de nombreuses qualites, un « produit » de bon 
niveau et une excellente reputation. Pourtant, elle a neglige le facteur 
intimite-client qui lui aurait permis de comprendre revolution du 
marche, et done d’optimiser son efficacite operationnelle. Easyjet en a 
alors profite pour jouer strategiquement cette carte-la. 

Definir ses domaines d’excellence est une decision strategique tres 
importante qu’il faut ineluctablement prendre, idealement de maniere 
explicite (elle I’est trop souvent de fagon implicite !). Ce choix a natu- 
rellement un impact sur le modele economique finalement adopte et sur 
I’ensemble de la strategic envisagee. 
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Chapitre 7 

Top-modele (economique) 

Le modMe economique determine la capacite 
a trouver des ressources, ainsi que la place 
du projet dans la chaine de valeur 


— Les points abordes dans ce chapitre 

■ La nkessite d’un modUe economique 

■ Analyse de la chaine de valeur 

■ Chotx du modele economique 

■ Des limites indispensahles 

■ Quelques principes de succes 
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De la mise au point d’un modele 
economique performant 


n 


Un Arabe traverse le Sahara, a moitie mort de soif, lorsqu’il apergoit 
quelque chose au loin. Esperanttrouverde I’eau, il avance vers I’appari- 
tion, qui se revele etre un Bedouin assis a une table pliante, sur laquelle 
se trouve un etalage de cravates. 

L’Arabe le supplie : 

« S’il vous plaTt, pourriez-vous me donner de I’eau ? 

- Je n’ai pas d’eau, mais pourquoi vous n’acheteriez pas une cravate ? 
En void une qui va parfaitement avec votre tenue, lui repond le 
Bedouin. 

L’Arabe s’ecrie : 

«Je ne veux pas de cravate, espece d’idiot,j’ai besoin d’eau ! 

- Bon d’accord, n’achetez pas de cravate, dit le Bedouin, mais pour 
vous prouver ma bonne volonte, je vais vous dire que de I’autre cote 
de cette colline la-bas, a environ quatre kilometres, il y a un Joli res- 
taurant. Allez-y et vous aurez toute I’eau que vous desirez. » 

L’Arabe le remercie et marche vers la colline, derriere laquelle il disparaTt. 
Trois heures plus tard, il revient a quatre pattes pres du Bedouin, tou- 
Jours assis a sa table. Celui-ci lui demande : 

«Je vous ai dit que le restaurant etait a quatre kilomkres derriere la col- 
line, vous ne I’avez pas trouve ? 

- Si, j’y suis arrive, mais votre frere n’a pas voulu me laisser entrer sans 
cravate. » 
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Definir un modele economique (business model) n’est pas simple. 
Meme si les consultants, les amis et les parents — autrement dit, tout le 
monde - emploient cette expression, nous n’avons pas reussi a en obtenir 
une definition unique. Celle proposee par Timmers^ en 1998 indique : 

• une architecture pour le produit, le service et les flux d’information, 
comprenant une description des divers intervenants et de leurs roles ; 

• une description des avantages potentiels retires par chacun des 
intervenants ; 

• une description des sources de revenus. 

Pour simplifier, nous preferons dire que le modele economique 
correspond aux parametres d’une activite donnee ayant pour 
objectif d’assurer I’obtention des ressources necessaires pour 
satisfaire ses parties prenantes. Cela signifie que n’importe quelle 
activite doit pour survivre : 

• obtenir et organiser ses ressources (financieres, humaines, materielles, 
de sous-traitance, etc.) ; 

• convaincre le public cible que la valeur obtenue justifie le prix qu’il 
devra consentir a payer pour en profiter ; 

• fournir la valeur en question. 

Le meilleur modele economique est celui qui utilise le minimum 
de ressources pour fournir la valeur la plus elevee perdue par le 
public cible. Les ressources peuvent etre exprimees en termes mone- 
taires ou avec d’autres indicateurs. 


La necessite d’un modMe economique 

Les innovations necessitent un modele economique. Pour assurer 
leur perennite, dies doivent aborder la question de I’obtention des 
ressources necessaires a leur mise en oeuvre (argent ou temps). Les 


1. www.tbm.tudelft.nl/webstaf/harryb/keen/tsld0l6.htm. 
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ressources financieres peuvent provenir de la marge beneficiaire degagee 
lors de la vente du produit, d’un financement (alloue par des investis- 
seurs, les autorit&, etc.) ou encore de subventions. 

Dans le secteur prive, degager des profits est une necessite absolue 
car c’est le moyen d’obtenir les ressources necessaires pour financer la 
croissance, payer les frais generaux ou acquerir des biens de production. 
Le benefice comptable apparait comme la maniere la plus evidence et la 
plus simple de mesurer I’efficacite d’un modele economique. Le probleme 
est qu’il ne tient pas compte d’autres dimensions comme I’environne- 
ment ou le niveau de satisfaction des parties prenantes. 

Les secteurs public, associatif et non-lucratif doivent egalement 
adopter un modele economique. Lexpression pent sembler inadaptee, 
dans la mesure ou le profit n’est pas leur objectif, contrairement au 
secteur prive. Neanmoins, tous fonctionnent de la meme maniere, car un 
but non lucratif correspond en realite a un benefice nul. Toutes les orga- 
nisations, y compris celles qui sont seulement des centres de cout, fonc- 
tionnent avec un modele economique : la source des ressources peut etre 
le budget de I’Etat ou d’autres parties prenantes. Puisque les secteurs 
public et non-lucratif sont censes produire un resultat, ils devraient 
egalement s’efforcer d’optimaliser le rapport ressources/resultat. C’est 
I’essence meme du modele economique. 


Analyse de la chame de valeur 

La comprehension de la chame de valeur est aussi indispensable 
avant d’exploiter une opportunite. Elle fournit de nombreuses infor- 
mations, tant pour les secteurs public que prive, sur I’interaction des 
differences composantes du modele economique. 

A I’exception des grandes organisations, il est rare qu’une entite 
puisse maitriser toutes les composantes de la chame de valeur. 
Quelques maillons de cette chame peuvent etre sous-traites, tandis que 
d’autres seront pris en charge en interne. La question cle est de savoir de 
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quelle partie de la chame de valeur assumer la responsabilite. Etre 
responsable n’empeche pas de s’approvisionner a I’exterieur, cela signifie 
simplement etre garant envers le client du produit final, independam- 
ment de la maniere dont 11 a ete fabrique et du lieu de sa production. 
Une bonne maitrise de la chame de valeur devrait au moins conduire a 
determiner : 

• les ressources necessaires pour chacune des composantes de la chame 
de valeur ; 

• les composantes de la chame de valeur qui contribuent le plus a I’aug- 
mentation de la valeur ajout& pergue ; 

• les entires qui sont les mieux qualifiees pour prendre en charge chaque 
maillon de la chame de valeur ; 

• les synergies qui existent entre les composantes de la chame de valeur ; 

• les composantes de la chaine de valeur qui sont (ou peuvent devenir) 
des obstacles pour soi ou pour ses concurrents. 


Choix du modMe economique 

II est essentiel de decider quelle partie de la chaine de valeur 
prendre en charge et comment on souhaite etre remunere (ou quelle 
partie de la chaine de valeur va permettre d’obtenir des ressources). Ce 
choix aura des incidences significatives sur la survie a long terme du 
projet. Le taux dechec des dotcoms^ en est un bon exemple. Nombre 
d’entre elles avaient suppose, a tort, que vendre de I’espace publicitaire 
sur Internet pour atteindre les millions d’internautes (ceux qui visitent 
les sites gratuits fournissant des prestations) justifierait les couts de deve- 
loppement et de commercialisation de leurs services. Cela n’a fonctionne 
que pour celles qui ont atteint une taille critique (Google, Yahoo, etc.). 

Aucune recette miracle n’existe, et de nombreux modeles econo- 
miques sont possibles. Des livres entiers ont ete et seront &rits sur les 


1 . Entreprises nees des nouvelles technologies de I’information et des communications. 
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modeles economiques. En voici quelques exemples interessants, illus- 
trant le fait qu’il y a plusieurs fagons de saisir des opportunites. Le choix 
est souvent fonction des ressources et des talents disponibles : 

• la licence d’exploitation : ce modele economique a tres bien fonc- 
tionne pour I’inventeut de la carte a puce {smartcard), Roland Moreno. 
II a choisi de donner des licences sur sa technologie a differents parte- 
naires pour penetrer massivement le marche plutot que d’assurer lui- 
meme la production ; 

• la franchise : le succes de McDonald’s conlirme, si besoin est, les 
avantages de ce modele. Benetton est un autre exemple demontrant 
I’interet de cette strategie pour s’installer rapidement sur un marche 
avec des ressources insuffisantes pour posseder ses propres magasins ; 

• fabless^ : sous-traiter la production de ce qui n’exige pas des compe- 
tences uniques, ou de ce qui n’est pas critique dans la chame de valeur, 
est une option tres tentante. Elle permet en effet d’eviter de posseder 
sa propre unite de production, surtout lorsqu’ailleurs les couts de pro- 
duction sont nettement meilleur marche. Les marques d’habillement 
sous-traitent de plus en plus la fabrication de leurs produits ; 

• les produits gratuits : cette strategie consiste a donner gratuite- 
ment certains produits pour generer ensuite des revenus grace a des 
complements. Prenons le cas du logiciel Elash® de Macromedia, mis 
gratuitement a disposition des internautes et devenu ainsi un « incon- 
tournable » de I’animation sur Internet. En realize, Macromedia 
gagne de I’argent en vendant le logiciel de programmation servant a 
creer les animations Elash® ; 

• I’utilisateur captif : les revenus ne sont pas generes en vendant 
I’equipement, mais le service ou les fournitures qu’il requiert. C’est le 
cas des imprimantes a jet d’encre : les consommateurs peuvent les 
obtenir a un prix derisoire, mais ils doivent acheter des cartouches 
dont le cout peut etre considere comme exorbitant. Pour les photoco- 


1 . Fablers est une expression anglaise designant un modele economique sans unite de 
production dans lequel toute la production est sous-traitee. 
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pieurs, c’est en assurant leur maintenance que les fournisseurs gagnent 
le mieux lent vie ; 

• la vente en reseau par cooptation : ce modele pourrait egalement 
s’appeler l’« appat du gain », puisqu’en offrant une r&ompense finan- 
ciere aux utilisateuts qui attirent leuts amis et leuts connaissances, il 
conduit a une penetration efficace et rapide du marche. Quelques 
entreprises serieuses comme Tupperware I’ont employe avec succes, 
tandis que d’autres n’ont cherche qu’a profiter de la naivete des gens, 
ce qui a parfois donne a ce modele une mauvaise reputation ; 

• le droit d’utilisation en temps partage : ce concept consiste a repar- 
tir la dur& de location a long terme d’un bien sur de nombreux 
« locataires ». Ces derniers ont I’impression qu’ils possMent reelle- 
ment la propriete, alors qu’ils ne peuvent en realite I’occuper que 
durant des periodes fixes limitees. Grace a ce modele, chaque semaine 
d’occupation est facturee a un prix substantiellement plus deve que le 
cout annuel rapporte au nombre de semaines. 

Cette liste pourrait s’allonger considerablement, du fait notamment 
qu’il existe une vaste gamme de variations pour chaque modele. Notre 
objectif n’est done pas d’etre exhaustif, mais de montrer que des options 
tres differentes existent. 

Le choix d’un modele economique inapproprie est une cause clas- 
sique d’echec. La meme opportunite pent reussir avec un modele et 
echouer avec un autre. La encore, une tres bonne connaissance des clients 
et du marche (familiarite) est un des secrets du succes. 

L’approche anthropologique^ peut certainement contribuer a une 
meilleure comprehension de la situation. Elle n’est malheureu- 
sement pas suffisante, I’experience et I’intuition jouant aussi un role 
important. Durant la phase de rMexion sur les modeles &onomiques, il 
est recommande de se faire conseiller par des personnes experimentees et 
qualifiees (la collecte de conseils bon marche aupres de la famille et des 


1 . Voir chapitre 1 . 


87 


CONCEVOIR ET LANCER UN PROJET 


amis ne suffit generalement pas pour reussir !). L’inventeur et I’innova- 
teur sont par ailleurs souvent pieges par leur propre genie : du fait qu’ils 
ont d&ouvert quelque chose, ils tendent a croire qu’ils sauront trouver 
la solution a n’importe quel probleme. 

Le choix d’un modele economique necessite de poser certaines 
hypotheses. Or tres souvent, la validite de ces hypotheses ne pent etre 
verifiee avant la mise en oeuvre du modele : il est done recommande de 
tester les modeles &onomiques. Quoi qu’il en soit, il faut de route fagon 
se tenir toujours pret a adapter ou a modifier le modele retenu, ou meme 
a explorer des voies alternatives. Si une entreprise avec une culture aussi 
forte qu’IBM a reussi a adapter son modele economique lors du lance- 
ment de I’ordinateur personnel, tout le monde peut faire I’effort de 
trouver un modele economique adapte. 

Certaines entreprises exploitent differents modeles economiques 
en parallHe. Ainsi, les journaux et les maga2ines generent des revenus 
provenant de differentes sources : abonnement, vente du journal au 
detail, location d’espace publicitaire aux annonceurs, etc. Chacune de 
ces sources impose des conditions sp&ifiques (les abonnes exigent un 
contenu de haute qualite ; les annonceurs un lectorat important, etc.). 
Or il arrive qu’elles soient conflictuelles : I’editeur est alors amene a 
effectuer un arbitrage qui ne serait pas necessaire si seul un modele 
economique etait exploite. On comprend ainsi que I’independance 
redactionnelle des journaux gratuits n’est pas la meme que celle de la 
presse payante. 

Un example d’activite du secteur public qui n’a pas optimalise son 
modHe economique est le service postal : sa lenteur n’a pas satisfait 
les besoins de tons ses clients. Cette faiblesse du modUe rconomique a 
cree une belle opportunite pour les services prives de messagerie, qui 
gagnent beaucoup d’argent, alors que la plupart des services postaux 
sont deficitaires. Cela prouve que dans un environnement constamment 
en mouvement, meme les administrations publiques devraient periodi- 
quement remettre en question leur mission et la pertinence de leur 
modele economique. 

88 


' Groupe Eyrolles 


Groupe Eyrolles 


Top-modele (economique) 


Le choix du modele economique conduit a saisir ou a abandonner 
I’opportunite. II est done essentiel, apres une analyse complete du 
marche, d’explorer toutes les options possibles et de les analyser soigneu- 
sement, afin de choisir le modele approprie^ (sans ignorer les vraies 
contraintes^). 


Le modele economique de Nespresso Classic 

Le modele economique actuel de Nespresso s'appuie sur les caracteristiques sui- 

vantes (qui contribuent d'ailleurs d son originalite et d son leadership sur le 

marche) : 

• integration, sous une meme marque, du cafe predose dans des capsules et 
de la machine seule capable de fonctionner avec ces capsules ; 

• maTtrise de toute la chaTne de valeur du cafe, depuis I'achat des grains 
jusqu'd I'expedition au consommateur ; 

• maTtrise de toute la chaTne de valeur des machines, d I'exception de la fabri- 
cation et de la distribution des machines qui sont sous-traitees (le service 
apres-vente des machines ainsi que leur marketing restent neanmoins assures 
par Nespresso) ; 

• adhesion automatique des acquereurs de machines au Club Nespresso ; 

• vente directe des capsules par le biais du Club Nespresso (source principal 
de revenus) ; 

• personnalisation poussee de la relation grace d la gestion des informations 
obtenues lors de I'interaction avec le Club Nespresso, afin de developper 
I'intimite-client ; 

• vente de produits derives (source de revenus accessoire). 


1. Pour d’autres exemples de modeles &onomiques, visiter le site 
www.steverrobbins.com/articles/bizmodel.htm (en anglais). 

2. Voir chapitre 5. 
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Des limites indispensables 

N’importe quel projet doit etre limite dans son envergure. A defaut 
d’un cadre bien defini, le porteur de projet risque de courir plusieurs 
lievres a la fois et d’epuiser inutilement ses ressources. Pour rester foca- 
lise sur son objectif, il doit definir des le depart les frontieres de son 
projet, notamment : 

• les limites geographiques ; 

• les segments de marche sur lesquels il choisit de se concentrer ; 

• le public cible ; 

• les delais pour realiser ses objectifs ; 

• les besoins a satisfaire ; 

• la technologic adoptee, si besoin est. 



Figure 9 : L'envergure definif les limites du projef 
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L’envergure d’un pro jet doit etre clairement definie pour chaque 
modHe economique retenu. Le rayon d’action d’un detaillant qui 
vend en ligne est different de celui d’un magasin limite par son empla- 
cement geographique. La plupart des magasins duty free dans les aero- 
ports ne vendent que des marchandises facilement transportables, pour 
que les voyageurs, clients captifs, puissent les emporter dans leurs 
bagages a main. En revanche, les magasins duty free de Tel Aviv vendent 
des refrigerateurs et d’autres biens d’equipement aux voyageurs en 
partance, qui peuvent retirer, a leur retour en Israel, la marchandise 
achetee hors taxe au moment du depart. C’est un autre exemple d’inno- 
vation astucieuse pour augmenter le chiffre d’affaires. . . 


Envergure de Nespresso Classic 

I'envergure de Nespresso se traduit ainsi : 

• zone geographique : mondiale, avec une introduction progressive par 
marche ; 

• faille du marche : 200 millions de machines, capables chacune de produire 
720 tasses par an ; 

• public cible : menages equipes d'une machine d cafe. 


Quelques principes de succes 

Le respect de certains principes pent faciliter le choix d’un modele 
economique. Meme si le bonheur n’est pas assure, la prise en compte 
de ces principes augmente generalement les probabilites de succes. 

Le but principal doit etre la rentabilite et non I’accroissement des 
parts de marche ou du volume, tant pour les secteurs public et non- 
lucratif que pour le secteur prive. Cela semble etre une evidence, toute- 
fois la bulk Internet a prouve que certains porteurs de projet, et plus tris- 
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tement les consultants qui les ont conseilles, n’en avaient fait aucun cas. 
Mieux vaut done constmire une chame de valeut specifique, destinee a un 
segment identifie du marche^ et difficile a copier. 

La valeur ajoutee doit etre reelle et communicable. II est en effet 
ardu de realiser des ventes et des benefices a partir d’avantages qui ne 
peuvent etre communiques . . . 

Les avantages concurrentiels sont, par definition, plus interes- 
sants que les pratiques d’excellence. Les pratiques d’excellence sont 
la meilleure maniere de faire quelque chose pour tous ceux qui en ont les 
moyens. Elies ne sont pas suffisantes pour assurer le succes d’une opera- 
tion. En revanche, le fait de proposer un certain concept, lui-meme 
protege par la propriete intellectuelle, est un avantage concurrentiel : il 
ne s’agit pas d’une pratique d’excellence puisque tout le monde n’y a pas 
acces. Cela le deviendra le jour ou, n’etant plus protege par un brevet, le 
concept sera accessible a d’autres acteurs du marche. Le freinage ABS 
etait ainsi un avantage concurrentiel pour les premiers constructeurs qui 
font introduit. Aujourd’hui, etant a la portee de tous, il fait partie des 
pratiques d’excellence. 

Les strategies de me too sont egalement insuffisantes. Comme elles 
ne consistent qu’a copier ou a s’aligner sur les pratiques d’autres acteurs, 
elles peuvent seulement etre employees comme strategie defensive pour 
rester dans la course, et en aucun cas comme un moyen de devenir le 
maitre du jeu. 

Les strategies robustes exigent de faire des choix, et de renoncer 
ainsi a certaines options que d’autres pourraient retenir. La possi- 
bilite de faire les choses d’une autre maniere permet de se differencier de 
ses concurrents. En I’absence de difference (ce qui tendrait a signifier 
qu’il n’y a pas d’alternative), on se retrouve en mode « pratique 
d’excellence ». Saisir une opportunite a un cout, des lots que ce choix 
empeche d’en saisir d’autres. 


1. Voir chapitre 8. 
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Les ressources financieres et humaines doivent etre disponibles au 
moment opportun. Si les ressources necessaires pour concretiser un 
modele rconomique ne peuvent etre reunies, il faut en choisir un autre. 
Celui-la devra pouvoir etre realise avec les ressources effectivement 
disponibles. II est inutile de se bercer d’illusions, en esperant que des 
ressources complementaires tomberont miraculeusement du del. 
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Chapitre 8 

Histoire d’ECU^ 


— Les points abordes dans ce chapitre 

■ La raison irresistible d’ achat 

■ La declaration d’EC U 
m L’elevator pitch 


1. Experience client unique. 
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r De I’art de rendre une proposition irresistible | 

Un homme qui begaye fortement se presente pour un poste de vendeur 
de biblesen porte-a-porte. Ledirecteur, pensantque I’homme n’arrivera 
jamais a vendre quoi que ce soit, est sur le point de lui dire de chercher 
un autre travail, quand I’homme le supplie : « S-s-s-s-s-s’il v-v-v-vous p- 
p-p-plaTt, d-d-d-onnez-m-moi une chan-chan-chance. Je p-p-peux l-l-le 
f-f-faire. » 

Le directeur lui donne alors quelques bibles en lui disant qu’il peut pas- 
ser le restant de la Journee a essayer de les vendre. A midi, le begue est 
de retour, il a tout vendu. Impressionne, le directeur lui demande s’il 
peut I’accompagner durant I’apres-midi pour comprendre son succes. 

« B-b-b-bien s-s-sur », repond le begue. Les deux hommes se mettent en 
route. 

Ms s’approchent d’une maison et le begue frappe a la porte. Lorsque la 
proprietaire ouvre, I’homme dit : « B-b-b-b-bonjour m-m-m-m-madame. 
J-J-je v-v-v-vends d-d-des b-b-b-ibles. V-v-v-voudriez-vous en ach-ch-che- 
ter u-u-une ou v-v-v-voulez-vous qu-qu-que J-J-j-e v-v-v-ous la-la-la 
I lise ? » I 
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Pour avoir du succes, il ne suffit pas d’avoir un modele econo- 
mique parfait, il faut aussi convaincre les clients (internes ou 
externes) d’acheter. Pour cela, il faut s’assurer que la valeur proposee 
est pergue comme superieure et exceptionnelle\ Cela se traduit pour le 
client par cette simple equation : 

Avantages exceptionnels per^us > Cout a supporter 
sans ces avantages 

Dans cette equation, les concepts d’avantages et de cout incluent les 
facteurs intangibles et emotionnels. Le mot exceptionnels exprime la capa- 
cite de « distancer » n’importe quel concurrent, meme sur son propre 
territoire. Une « assez bonne » performance n’est certainement pas suffi- 
sante. Il s’agit d’exploiter les avantages sp&ifiques de I’entreprise^ pour 
proposer au client une raison irr&istible d’achat. 


La raison irresistible d’achat 

Identifier une raison irresistible d’achat exige une tres bonne 
comprehension des besoins et de la psychologie des clients. Elle 
doit essentiellement satisfaire le ou les besoins exprim& dans la dilata- 
tion d’opportunite. 

Attention, ce n’est pas ce que nous pensons etre irresistible qui 
compte, mais ce que les clients pergoivent comme irresistible. La 
projection de nos propres croyances et perceptions est une erreur clas- 
sique qui peut s’averer couteuse. 

Quelques raisons irresistibles d’achat resultent de la qualite du 
produit ou du niveau de penetration du marche. Le systeme d’exploi- 
tation Microsoft Windows® est en soi une raison irresistible d’achat pour 
les possesseurs de PC, dans la mesure ou il apporte une compatibilite 
optimale avec les documents des autres utilisateurs. Chaque nouvelle 


1 . VPSE (valeur pergue superieure et exceptionelle). 

2. ASE {Firm Specific Advantages). 
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version de ce systeme d’exploitation fait que I’utilisateur se sent 
« contraint » de mettre a jour son ordinateur. La strategie Wintel (selon 
laquelle les nouvelles versions de Microsoft Windows® exigent plus de 
puissance de calcul) est une raison irresistible qui incite les utilisateurs a 
remplacer leur processeur (ou leur ordinateur). 

Les normes officielles peuvent aussi etre des raisons irresistibles 
d’achat (la norme ISO 9 000 par exemple). Les reglements officiels en 
creent aussi parfois, tandis que certaines entreprises (comme Adobe) 
parviennent a faire de leur produit un standard de facto (le format des 
fichiers PDF). 

Une maniere efficace d’augmenter le degre d’« irresistibilite » 
consiste a convaincre les prescripteurs, afin qu’ils incitent leurs clients 
a acheter le produit en question. Les prescripteurs sont les personnes et les 
organismes qui recommandent ou imposent I’utilisation de certains 
produits. Ils sont credibles et font autorite. Les medecins sont ainsi des 
prescripteurs pour les medicaments, et les architectes pour les materiaux 
de construction. 

C’est encore grace a I’intimite-client, completee par I’observation 
sur le terrain, que Ton pent parvenir a identifier les prescripteurs. 
Les detaillants, les sites web sp&ialis&, les vendeurs et les associations 
de consommateurs sont d’autres exemples de prescripteurs. Comme 
I’explique Malcolm Gladwell^ on distingue parmi les prescripteurs les 
mavenf des connecteurs. Les mavem sont ceux qui savent, c’est-a-dire les 
sages : ceux que les gens ecoutent, dont le conseil est d&interesse et qui 
ne sont pas a la solde de fournisseurs, ou bien ceux qui sont asse 2 charis- 
matiques pour faire passer un message de maniere credible. Ils emettent 
des recommandations sur les restaurants, les appareils electroniques, les 
films, etc. Les connecteurs sont des personnes tres sociables, disposant 
d’un reseau de contacts important et qui diffusent les recommandations 


1 . Gladwell M., Le point de bascule : comment faire une grande difference avec de tres petites 
choses. Transcontinental, 2003. 

2. Maven : du yiddish signifiant « qui accumule le savoir ». 
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des mavens aupres d’un public beaucoup plus large. Les mavens et les 
connecteurs ne sent pas n&essairement connus de ceux qu’ils influen- 
cent, car ils ne sont pas forcement en premiere ligne. Meme si e’est diffi- 
cile, cela vaut la peine d’essayer d’« influencer » les prescripteurs, d’ou 
I’interet de les avoir prealablement identili&. 

L’opportunite donne-t-elle une possibilite unique, durable et irre- 
sistible d’obtenir I’argent des clients ou de modifier leurs convic- 
tions^ - d’une maniere honorable et ethique - en echange de la 
prestation proposee ? Voila la question a se poser pour verifier qu’une 
raison irr&istible d’achat est pr&ente. C’est a la lumiere de la reponse 
obtenue que chaque entrepreneur devrait evaluer son opportunite. Si elle 
n’est pas positive sur tons les plans, les chances de succes sont reduites 
d’autant. En revanche, si c’est un « oui » inconditionnel, le porteur de 
projet pent alors passer a I’etape suivante : la description de I’experience 
client unique. 


La declaration d’ECU 

La declaration d’experience client unique (ECU) precise ce qui 
rend notre offre unique dans la perspective du client. Nous posons 
ainsi par &rit les composantes cl& de notre modUe economique, ainsi 
que la raison irr&istible d’achat. 

Les regies pour la redaction de la declaration d’ECU sont simples. Elle 
doit etre : 

• explicite : elle doit d&rire la solution proposee pour que n’importe 
quelle personne ciblee puisse la comprendre, en evitant le jargon et les 
mots vides de sens et done peu credibles ; 

• suffisamment convaincante : elle doit demontrer I’irresistibilite de 
I’offre, autrement dit s’assurer que les besoins exprimes dans la d&la- 
ration d’opportunite sont reellement satisfaits ; 


1. Pour surmonter certaines resistances (par exemple la resistance au micto-ondes). 
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• unique : personne d’autre ne devrait pouvoir se prevaloir de la meme 
d&laration d’ECU ; 

• concise : elle doit tenir en une ou deux phrases, sans repetition ni ver- 
biage. 

Une bonne ECU devrait aussi etre : 

• durable (pour assurer la perennite du projet) ; 

• difficile a copier (pour se proteger de la concurrence) ; 

• facile a percevoir (done facilement communicable). 

La declaration d’ECU n’est pas un slogan de vente. Elle entend 
simplement expliciter la nature de la solution et sa contribution a la 
satisfaction du client. La maniere de communiquer le message est une 
autre histoire, dont les sp&ialistes du marketing s’occuperont le 
moment venu. A ce stade, nous n’en sommes pas a « emballer » I’infor- 
mation a des fins commerciales. II s’agit simplement de s’assurer que la 
solution est convaincante. 

La declaration d’ECU se distingue de la proposition de vente 
unique (USP^). Celle-ci, abondamment citee dans la litterature, notam- 
ment nord-americaine, se focalise en effet sur ce que le vendeur veut que 
le client achete, alors que I’ECU met I’accent sur le v&u du client et sur 
les benefices qu’il retire de son acquisition. Le regard de I’ECU nous 
parait preferable, dans la mesure ou cette declaration positionne le client 
au centre de la reflexion. 

« Je recommande . . . (produit ou service), parce que e’est le seul 
qui... », pourrait etre le debut de la declaration d’ECU. Les clients 
devraient pouvoir s’exprimer ainsi apres avoir adopte le produit ou le 
service concerne. D’autres formulations sont possibles, mais celle-ci va a 
I’essentiel. 


1 . U nique Selling Proposition. 
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Rediger la declaration d’ECU empeche I’entrepreneur de se leurrer 
et d’essayer, meme involontairement, de seduire les autres. Les 
ecrits laissent une trace : il est beaucoup plus difficile de mentir par ecrit 
qu’oralement. 

La redaction d’une experience client unique n’est pas aussi facile 
qu’il y parait. L’experience montre que, comme pour la declaration 
d’opportunite, les porteurs de projet ont du mal a expliciter leur pensee. 
Nous recommandons de commencer par identifier les mots cl& qui 
devraient faire partie de la d&laration d’ECU, pour ensuite les synthe- 
tiser en une ou deux phrases. Le travail de groupe donne generalement 
de meilleurs resultats que la reflexion solitaire. 

La declaration d’ECU permet notamment aux decideurs de se faire 
rapidement une idee du potentiel de I’opportunite. 11s peuvent 
meme le faire sans rencontrer I’instigateur du projet, puisque la solution 
est consignee par ecrit. Comparer la d&laration d’ECU a la d&laration 
d’opportunite conduit a savoir rapidement si : 

• I’opportunite vaut la peine d’etre exploitee avec cette ECU ; 

• I’entrepreneur a verifie qu’il avait r&llement trouve un « filon » ; 

• I’ECU est suffisamment unique et satisfait des besoins reels. 

Le plus difficile est de s’assurer que son ECU est reellement 
unique. Une fois I’ECU redigee, soumettons-la aux assauts des pessi- 
mistes (si possible des personnes connaissant parfaitement le domaine 
concerne). Ce « crash test » consiste a leur demander d’identifier, sans 
complaisance aucune, toutes les objections que les clients pourraient 
soulever, une fois exposes a cette ECU. 11s doivent neanmoins garder a 
I’esprit que les clients en question ignorent tout de la reflexion a laquelle 
nous nous sommes livres. 11 est bon aussi de leur preciser les regies et les 
qualites indiquees ci-dessus (unicite, durabilite, etc.), pour qu’ils puis- 
sent verifier leur application. Cet exercice de l’« avocat du diable » peut 
s’averer divertissant, davantage pour les « avocats » que pour ceux qui 
ont redige la declaration d’ECU. . . bien que ce soient a eux, en fait, que 
le crime profite. Cette technique les force a ameliorer leur ECU ou a 
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r&liser qu’elle n’est pas asse2 convaincante, leur evitant ainsi de perse- 
verer dans un projet faible. 

La declaration d’ECU finalement adoptee doit etre comprise - et 
interiorisee - par tons les membres de I’equipe travaillant sur 
I’opportunite. II est en effet important de s’assurer que tout le monde 
connait clairement les enjeux du projet. 



Figure 10 : La declaration d'ECU exprime la raison irresistible 
d'achat materialisee dans la solution et son modele economique 


La declaration d'ECU pour Nespresso Classic 

« Je recommande le precede Nespresso, car c'est le seal systeme qui garantisse 
aux connoisseurs de cafe une experience combinont le ploisir, la simplicite et 
I'esthetique, grace d la preparation en quelques secondes et de maniere tres 
conviviale, d I'aide d'une belle machine peu encombrante et d un coOt accep- 
table, de cafes dont la qualite est garantie et dont le goOt ainsi que la teneur en 
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cafeine sont choisis en fonction de I'envie du moment parmi une grande selec- 
tion de capsules, que Ton peut acquerir sans intermediaire 24 h sur 24 h aupres 
du Club Nespresso. » 


V. elevator pitch 

Elevator pitch pourrait se traduire par « discours d’ascenseur » : 
c’est une presentation suffisamment courte pour durer le temps 
d’un trajet d’ascenseur. Ce concept est plus simple a utiliser aux Etats- 
Unis qu’en Europe, compte tenu de la hauteur des buildings... La 
« cible » de ce discours peut etre un investisseur, un client potentiel ou 
n’importe quelle personne susceptible de contribuer au succes de notre 
projet. II faut done pouvoir lui expliquer notre ECU avec assez de 
conviction pour qu’il ait envie d’en savoir davantage (et qu’il sollicite un 
rendez-vous afin de prolonger la discussion). 

II est recommande de rediger son elevator pitch des que la decla- 
ration d’ECU est fake. Le discours d’ascenseur est la version « facile 
a communiquer » de la d&laration d’ECU. II doit etre percutant et 
accrocheur. 

II est tres rare de trouver un innovateur capable d’expliquer son 
projet en moins d’une minute. Les innovateurs se lancent generale- 
ment dans de longues explications decrivant les caracteristiques de leur 
projet, au lieu de se concentrer sur ses avantages les plus accrocheurs. Ils 
ont tendance a s’exprimer en fonction de leurs propres centres d’interet 
et preoccupations, au lieu de s’adapter a leur public. Le discours d’ascen- 
seur force I’entrepreneur a adapter la presentation a sa cible. 

Si Velevator pitch n’est pas assez convaincant, cela peut signifier 
que I’ECU n’est pas facile a communiquer. Ce peut etre un obstacle 
sur le chemin du succes. La lente penetration de la VoIP^ illustre bien 


1. Voice over IP, communication vocale par Internet. 
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I’impact d’une offre difficile a « faire passer ». La VoIP est la technologie 
de transmission de la voix via Internet sans passer par les lignes telepho- 
niques ni les centraux traditionnels. Cette technologie existe depuis 
plusieurs annees, mais elle n’a commence a entrer dans les moeurs qu’en 
2004. Ses avantages n’etaient pas facilement transmissibles, ce qui a 
certainement ralenti sa penetration sur le marche, meme si ce n’est pas 
le seul facteur en jeu. C’est I’avenement de Skype qui I’a popularisee, 
avec une raison irr&istible d’achat : la gratuite des communications. 


Elevator pitch pour Nespresso Classic 

Nespresso a reinvente la preparation de I'expresso en permettant aux connais- 
seurs de cafe de deguster d domicile, sans effort ni savoir-faire, une variete 
d'expressos qualitativement aussi bons que ceux prepares par des professionnels. 
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Chapitre 9 

Time to Kiss 

Pour reussir, il faut mesurer ! 


— Les points abordes dans ce chapitre 

■ Les indkateurs de succes 

■ Se donner un horizon 

■ Se fixer des objectifs 

■ La definition du succes est un contrat 

■ Les terminators d’opportunite 


105 


CONCEVOIR ET LANCER UN PROJET 


r 


De I’utilite des outils de mesure 


n 


Un berger surveille ses moutons sur une colline deserte, a laquelle on 
accede par une route etroite. Soudain, une Porsche® toute neuve 
s’arrete a cote de lui. Le conducteur, un jeune homme portant un cos- 
tume Armani, des lunettes Ray-Ban, une montre Tag-Heuer, des chaus- 
sures Cerutti et une cravate Boss, sort de la voiture et lui dit : « Si je peux 
vous dire combien de betes vous avez, vous m’en ofFrez une ? » 

Le berger regarde le nouveau venu, puis son immense troupeau et 
acquiesce. Le jeune homme gare sa voiture, branche son portable, 
scanne le sol avec son GPS, ouvre une base de donnees, consulte 
soixante fichiers Excel et imprime un rapport de cent cinquante pages 
sur son imprimante miniature haute technologie. 

Puis, il dit au berger : 

« Vous avez exactement 786 betes. 

- C’est juste, repond le berger, vous pouvez choisir un mouton. » 

Le jeune prend une bete et la met a I’arriere de sa Porsche®. Le berger le 
regarde et lui demande : 

« Si je devine quel metier vous faites, me rendrez-vous I’animal ? 

- D’accord, repond le jeune homme. 

- Vous etes conseiller d’entreprise, dit le berger. 

- Comment avez-vous devine ? s’exclame le jeune homme, etonne. 

- C’est simple, repond le berger, premierement, vous vous etes impose 
ici. Deuxiemement, vous m’avez fait payer pour me donner une infor- 
mation que je possedais deja. Troisiemement, vous ne connaissez 
rien a mon metier. Maintenant pouvez-vous s’il vous plaTt me rendre 
mon chien ? » 
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Le repos de I’entrepreneur n’existe pas. Si I’accouchement de la 
declaration d’ECU est douloureux, I’etape suivante Test malheureuse- 
ment encore plus. Nous savons de quelle maniere nous pensons satisfaire 
la clientMe cibl&. Nous devons maintenant traduire ce « voeu pieux » 
en objectifs concrets et mesurables : en d’autres termes, expliciter notre 
definition du succes. 

Le succes n’est visible que s’il est mesure et done mesurable. La 
meilleure maniere de prouver sa reussite est de comparer les resultats 
obtenus aux objectifs prealablement fixes, d’ou la n&essite d’objectifs 
mesurables. Par ailleurs, ce qui est mesure peut etre surveille, et ce qui 
peut etre surveille a une meilleure probabilite d’etre concretise, car nous 
y pretons beaucoup plus d’attention. Le simple fait de comptabiliser le 
nombre de reclamations conduit en general a leur diminution, car les 
chiffres incitent a se preoccuper davantage de la satisfaction de ses clients. 
De meme, I’adjonction d’indicateurs mesurant la capacite d’innovation 
dans les formulaires d’evaluation periodique des collaborateurs a genera- 
lement pour effet de stimuler leur comportement entrepreneurial. 

Le pilotage d’un projet exige aussi des instruments de surveillance. 
Ceux-ci representent le moyen de determiner le degre d’avancement de 
I’operation et de s’assurer que Ton est toujours sur la bonne voie. Se lancer 
dans un projet sans mettre en place les outils de surveillance appropries 
revient a prendre un avion depourvu d’instruments de bord : qui pourrait 
se sentir en s&urite dans de telles conditions ? 


Les indicateurs de succes 

II faut choisir les indicateurs de succes (KISS^) adaptes a la mesure 
de sa reussite. Est-ce le chiffre d’affaires ? Le benefice ? La part de 
marche ? Le leadership technologique ? La visibilite de la marque ? Le 
taux de satisfaction des clients ? Le nombre de brevets deposes ? Nous 
pourrions continuer longtemps cette liste, car les dements pouvant etre 


1. Key Indicators of Success. 
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mesur& sont nombreux. . . Notons aussi que les KISS ne se limitent pas 
au domaine financier. 

La premiere difficulte consiste a choisir des KISS qui puissent etre 
mesures et surveilles avec les ressources disponibles. L’interpreta- 
tion correcte de ce qui est mesure est ensuite essentielle. Cette mesure 
n’a nul besoin d’etre extremement pr&ise. Les donnees obtenues doivent 
simplement etre asse2 significatives pour pouvoir se faire une idee de la 
situation. La mesure de la satisfaction des clients est, par exemple, 
toujours approximative. Une maniere simple de I’estimer pourrait etre 
de demander directement aux clients s’ils sont dispos& a recommander 
le produit ou le service a leurs amis. L’absence d’indicateurs est un 
mauvais signe, puisqu’elle temoigne d’un manque de focalisation sur 
des r&ultats concrets. 

La deuxieme difficulte est de minimiser le nombre de KISS. Sans 
parler de I’effort requis pour les mesurer regulierement, plus les KISS 
seront nombreux, moins les personnes les consulteront et plus grande 
sera la probabilite d’avoir des doublons. C’est le cas du chiffre d’affaires 
et de la part de marche, qui font fondamentalement double emploi, dans 
la mesure ou ils ont recours au meme indicateur (les ventes). II est done 
primordial de se concentrer sur les points des. Trois a cinq KISS suffi- 
sent generalement, pour chaque opportunite, a mesurer son succes. 

Hierarchiser les KISS selon leur importance relative est une etape 
necessaire. Ce simple exercice represente une ultime opportunite de 
vdifier si les KISS en bas de liste sont vraiment indispensables. 


Les KISS de Nespresso Classic 

• Profit 

• Chiffre d'affa ires 

• Taux de satisfaction des consommateurs 

• Notoriete de la marque 
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Avant d’adopter definitivement les KISS retenus, il convient de 
verifier qu’ils mesurent reellement ce qui compte, c’est-a-dire les 
aspirations des parties prenantes. Pour des capital-risqueurs dont 
I’aspiration est de gagner de I’argent, il faudra voir, en surveillant le 
profit, dans quelle mesure ils seront satisfaits. 

Tons les drivers^ devraient etre mesures par les KISS selectionnes : 
les efforts doivent etre concentres sur les aspirations que les parties 
prenantes veulent maximiser. Cela ne signifie pas qu’il faille negliger les 
satisfiers ; au contraire, certains peuvent meme etre critiques tant que 
leur seuil n’a pas ete atteint. 11 est recommande de trouver pour eux les 
KISS appropri&, du moins jusqu’a ce que le niveau requis soit atteint. 

Certaines aspirations sont difficiles a mesurer objectivement. Dans 
ce cas, il est indispensable de faire preuve de creativite pour trouver une 
maniere de les evaluer. Mieux vaut disposer d’une approximation indi- 
recte que d’aucune mesure. 11 peut parfois etre difficile de mesurer la 
qualite d’un service, si ce n’est indirectement, en enregistrant le nombre 
de reclamations ! 


Se donner un horizon 

Apres avoir selectionne nos KISS, nous devons definir un delai de 
realisation, une sorte d’« horizon-temps » pour le projet. S’il est trop 
court, nous n’aurons pas le temps de demontrer le potentiel de I’opportu- 
nite. Au contraire s’il est trop long, nous risquons de « tirer inutilement 
des plans sur la comete », alors que les circonstances vont tres vraisembla- 
blement evoluer. Une maniere de proceder consiste a prendre en compte 
certaines etapes des : mise au point du prototype, date de lancement, 
point mort, acceptation par le marche, leadership du marche, etc. 

Le choix des jalons significatifs pour le projet envisage est deter- 
mine par la nature du projet ou du secteur economique concerne. Les 


1 . Voir le chapitre 5 . 
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periodes delimit&s par les jalons se mesurent en semaines, en mois ou 
en annees. L’essentiel est de se projeter dans I’avenir, pour savoir a quel 
moment il sera opportun de faire le point sur la situation. Pour une 
start-up, les etapes importantes pourraient se d&liner ainsi : 

• industrialisation du prototype ; 

• date de lancement ; 

• 1 an apres le lancement ; 

• 3 ou 4 ans apres le lancement (dans certains secteurs en forte evolu- 
tion, une echeance de 4 ans est parfois meme excessive). 

La selection des jalons doit surtout tenir compte de I’horizon- 
temps des parties prenantes. Puisque nous sommes tenus de les satis- 
faire, nous devons nous assurer que nous partageons la meme notion du 
temps. Si des investisseurs veulent des resultats dans les trois ans, la 
pr&entation d’un plan sur sept ans risque de les refroidir. . . 


Se fixer des objectifs 

Definir des objectifs revient a attribuer une valeur a chaque KISS 
pour chaque jalon. A ce niveau, les objectifs ne sont pas I’expression 
des projections financieres. Ils expriment ce qui pent etre r&lise sans se 
preoccuper de la disponibilite des ressources. C’est le potentiel raisonna- 
blement envisageable. 

Le choix des objectifs est delicat. S’ils sont trop faibles, il est patent 
que I’opportunite ne vaut pas la peine d’etre saisie. Si au contraire ils 
sont trop ambitieux, la credibilite des promoteurs du projet sera mise a 
mal des que quelqu’un - generalement la direction, les investisseurs, ou 
les deux - se rendra compte de I’exageration. Ce reveil brutal peut se 
produire rapidement, ou lorsqu’il apparait que les objectifs optimistes 
ne sont pas atteints. Quel que soit le moment ou il intervient, il laisse 
un gout amer. Ainsi, entre les scenarios pessimistes et optimistes, il 
n’existe qu’une seule voie de salut : des objectifs realistes ! 
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Idealement, il faudrait se fixer des objectifs pessimistes, qui 
restent malgre tout suffisamment seduisants pour les parties 
prenantes. Sous-estimer la definition du succes est recommande, afin de 
se kisser une marge de manoeuvre au cas ou I’operation ne se deroulerait 
pas comme prevu. 

Beaucoup d’opportunites ne depassent pas cette etape, simplement 
parce que les porteurs de projet se rendent compte, en commengant a 
definir leurs objectifs, qu’elles ne valent pas la peine d’etre saisies. 


La definition du succes est un contrat 

La definition du succes correspond a I’ensemble des objectifs 
retenus pour chaque KISS dans les delais choisis. La faisabilite de 
I’operation sera verifiee plus tard, au moment ou le plan d’action, qui 
determine aussi les ressources necessaires, sera adopte. 

La definition du succes est en quelque sorte la « douche froide » 
du porteur de projet. Elle le conduit en effet a « redescendre sur 
terre » en lui imposant de traduire son ECU en objectifs mesurables. Le 
passage des mots aux chiffres est generalement un exercice douloureux, 
car il n’y a plus de place pour les reves ou les phantasmes ! Cest le debut 
des comptes a rendre . . . 

La definition du succes determine le niveau d’attractivite d’un 
projet. Les personnes qui evaluent les projets consacrent en principe 
beaucoup d’attention aux objectifs annonces. Cest le cas des investis- 
seurs, des comites d’examen, des bailleurs de fonds, la direction, le 
conseil d’administration, des incubateurs, des fournisseurs de subven- 
tion, etc. Leur role est de s’assurer que les projets qu’ils commanditent 
sont valables, r&listes et reellement en mesure de tenir leurs promesses, 
exprimees par les objectifs. Ce qui est mesurable paraitra toujours plus 
serieux aux parties prenantes, puisqu’elles peuvent en assurer la 
surveillance. Il existe bien sur d’autres facteurs susceptibles de jouer un 
role dans le processus de decision : empecher la concurrence d’acceder a 
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un certain marche, explorer de nouveaux debouches, distraite certains 
actionnaires d’autres sujets, etc. 

Le « probleme » avec les objectifs mesurables est qu’ils represen- 
tent un engagement. Les parties prenantes attendent des porteurs de 
projet qu’ils leur livrent ce qu’ils ont annonce durant la phase de seduc- 
tion. C’est sur la base des objectifs annonces et realises que se fait le juge- 
ment dernier. Nombreux sont les investisseurs tent& de her leurs 
apports a la realisation de la definition du succes ; c’est le cas lorsqu’une 
dilution des parts des fondateurs est prevue si les objectifs fixes ne sont 
pas atteints. Certains createurs d’entreprise ont perdu le controle - et 
parfois la direction - de leur societe, lorsque leurs r&ultats se sont 
reveles inferieurs aux previsions qu’ils avaient presentees pour seduire 
les investisseurs. Des objectifs sans ambiguite non realist laissent peu 
de place a la negociation : il faudra tenter de fournir une explication 
convaincante et de toute fagon en subir les consequences. 



Figure 11 : La definition du succes traduit 
les intentions de /'entrepreneur 


12 


' Groupe Eyrolles 


Groupe Eyrolles 


Time to Kiss 


La ratification de la definition du succes par les parties prenantes 
confirme qu’eUe est en phase avec leurs aspirations. L’ absence de rati- 
fication est au contraire un signal clair, qui doit conduire a modifier ses 
objectifs ou eventuellement a negocier le contenu de sa definition du 
succes. Celle-ci repr&ente aussi un outil de communication entre les prin- 
cipales parties prenantes, pour verifier la coherence de leurs aspirations. 


La definition du succes de Nespresso Classic 

(Les objectifs indiques ci-dessous sont fictifs, car les informations de Nespresso 
sont confidentielles.) 


N° 

Indicateurs 

Jalons 1 

Unites de 
mesure 

1 an 

2 ans 

4 ans 

7 ans 

1 

Profit 

Millions 

d'euros 

40 

53 

75 

100 

2 

Chiffre d'affaires 

Millions 

d'euros 

400 

500 

700 

900 

3 

Preference des 
consommateurs par 
rapport a I'expresso 
traditionnel 
(test en aveugle) 

% 

60% 

65% 

72% 

79% 

4 

Notoriete de 
la marque 

% 

40% 

60% 

75% 

90% 


Les terminators d opportunite 

Les terminators d’opportunite correspondent simplement a des 
criteres d’« interruption volontaire de projet ». 11 s’agit de d&ider a 
I’avance que, si certains objectifs minimums ne sont pas atteints (les 
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terminators), le pro jet sera abandonne. Cette position traduit une grande 
determination a reussir et un niveau de maturite eleve, mais aussi une 
forte conviction que ces seuils seront atteints. Elle accroit aussi la credi- 
bilite du porteur de projet, qui montre ainsi qu’il n’est pas sous 
I’emprise de ses emotions. Chaque investisseur en bourse sait que celui 
qui a la discipline de d&ider a I’avance a quel moment mettre un terme 
a une position perdante et de s’y tenir possede une indiscutable force. II 
en est de meme pour les opportunites . . . 

Les terminators beneficient principalement aux porteurs de 
projet, en leur permettant d’arreter de consacrer inutilement des 
ressources a un projet vraisemblablement condamne. II faut done 
d’abord choisir les KISS qui seront des terminators, puis definir pour 
chacun le seuil declenchant le « commutateur d’arret » . 

Les terminators sont une sorte d’epee de Damocles que nous 
suspendons volontairement au-dessus de notre propre tete. Savoir 
que le projet s’arrete si nous n’atteignons pas les objectifs requis par les 
terminators est une puissante source de motivation. Les terminators redui- 
sent la tentation d’etre trop accommodant ou complaisant. 


Les terminators de Nespresso Classic 

(Les terminators indiques ci-dessous sont fictifs, car les informations de Nespresso 
sont confidentielles.) 


Indicateurs 

Jalons 

Unites de mesure 

1 an 

2 ans 

Profit 

Millions d'euros 

5 

10 

Chiffre d'affaires 

Millions d'euros 

100 

150 

Preference du goOt 

% 

40% 

50% 
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Chapitre 10 

Les facteurs sonneront 
plus de trois fois 

Negliger les facteurs est suicidaire 


— Les points abordes dans ce chapitre 

■ L identification des facteurs 

■ Les differentes sortes de facteurs 

■ Id analyse des facteurs 

■ La gestion des risques 
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r 


De I’importance de penser a I’avance aux facteurs 


n 


Une vieille dame ouvre sa porte d’entree et se retrouve nez a nez avec un 
jeune homme bien vetu qui porte un aspirateur. 

« Bonjour, lui dit-il. Si vous avez quelques minutes a m’accorder, je vou- 
drais vous montrer comment fonctionne ce nouvel aspirateur super- 
puissant. 

- Allez-vous en ! dit la vieille dame. Je n’ai pas d’argent. » Et elle essaye 
de fermer la porte. 

Rapide comme I’eclair, le Jeune homme glisse son pied dans la porte et 
la pousse grande ouverte. 

« Pas si vite ! dit-il. Attendez de voir ma demonstration. » Ce disant, il 
verse un seau de fumier sur la moquette du corridor. 

« Si cet aspirateur ne nettoie pas toutes les traces de fumier, madame, je 
mangerai moi-meme ce qui reste, declare le jeune homme. 

- Alors j’espere que vous avez bon appetit, lui repond la vieille dame, 
parce que I’electricite a ete coupee ce matin . » 
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Les facteurs sonneront plus de trois fois 


Les facteurs sent des faits, des enjeux, des conditions qui peuvent 
avoir un impact sur notre capacite a realiser notre projet, autre- 
ment dit a atteindre notre definition du succes. Imposes par le reste 
du monde, ils font partie de I’environnement de I’opportunite, et nous les 
subissons. Dans la mesure oil nous avons generalement peu d’influence 
sur eux, il nous faut « faire avec ». 

II est done indispensable d’integrer ces facteurs dans I’analyse de 
I’opportunite. C’est I’etape qui suit la formulation de la declaration 
d’ECU (la description de la solution proposee) et des resultats a livrer (la 
definition de succes). 


L’ identification des facteurs 

L’analyse PEST^ des tendances politiques, economiques, sociales 
et technologiques pent participer a I’identification des facteurs. 
Les tendances, la mode et les evenements peuvent en effet avoir un 
impact significatif sur le succes du pro jet. La montee subite du terro- 
risme fondamentaliste musulman a par exemple cree : 

• des opportunity pour les spyialistes de la securite ; 

• des risques pour les transporteurs et les voyagistes ; 

• des obstacles pour les entreprises arabes faisant des affaires avec I’etran- 
ger. 

La liste des facteurs n’est jamais exhaustive : il y en a toujours 
auxquels personne ne pense. Un premier inventaire est generalement 
dresse durant une s^nce de brainstorming. D’autres facteurs viennent 
ensuite le completer au fur et a mesure de la maturation du projet. Nous 
recommandons vivement de les consigner par ^rit. En effet, en raison 
de leur nombre deve, il est try facile d’en oublier. 


1 . Politique, economie, socioculturel, technologie. 
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Les differentes sortes de facteurs 

Trois categories principales de facteurs existent : 

• les aubaines, des opportunites environnementales connues, qui 
peuvent contribuer a I’exploitation de notre propre opportunite ; 

• les obstacles, des difficultes connues placees sur le chemin du succes. 
II est necessaire de les surmonter ou de les contourner ; 

• les eventualites, des obstacles ou des aubaines potentieh. La diffe- 
rence entre une eventualite et un obstacle est que I’eventualite peut ne 
jamais se materialiser (c’est une simple possibilite associee a une pro- 
babilite de realisation), tandis que I’obstacle est une realite. Certaines 
eventualites sont des aubaines qui peuvent se concretiser : dies repre- 
sentent une sorte d’« eventualite positive », par opposition aux « even- 
tualites negatives » ou risques qui se transforment en obstacles. 

Des sous-categories devraient egalement etre identifiees : 

• les barrieres a I’entree sont des obstacles particuliers. Leur specilicite 
vient du fait qu’ils sont generalement incontournables, puisque leur 
raison d’etre est pr&isement d’empecher des concurrents de devenir 
une menace ; 

• les tueurs d’opportunite sont les facteurs susceptibles d’avoir un 
impact fatal sur le projet. 

La nature de chaque facteur doit ensuite etre identifiee : est-ce une 
aubaine un obstacle ou une eventualite ? II faut aussi identifier 
parmi eux les barrieres a I’entree et les tueurs d’opportunite. Un facteur 
peut appartenir a plusieurs categories. Pour les entreprises traitant de 
I’authentification des signatures digitales, une eventuelle reglementa- 
tion gouvernementale imposant une norme est ainsi une eventualite (il 
n’est pas sur que la reglementation soit introduite) qui sera : 

• si die se materialise, a la fois une aubaine (la demande augmentera 
quand la reglementation entrera en vigueur) et une barride a I’entrd 
pour ceux dont le standard n’est pas compatible (et meme un tueur 
d’opportunite) ; 
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• si elle ne se materialise pas, un obstacle (en I’absence de legislation, les 
gens sont moins disposes a employer I’authentification des signatures 
digitales). 

Au contraire, si aucune norme n’est imposee, certaines compagnies four- 
nissant ce type de solutions pourraient disparaitre, le marche se develop- 
pant trop lentement en I’absence de standardisation. Les grands acteurs 
de I’authentilication, comme Verisign, auront une perception differente 
de celle de compagnies plus petites, telle WISeKey, plus vulnerables a 
ce facteur. 


Modele IpOp 




Figure 12 : Les facteurs (auboines, obstacles ou eventualitesj 
peuvent influencer positivement ou negativement 
la concretisation de la definition du succes 
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L’ analyse des facteurs 

Comprendre I’impact des facteurs sur I’opportunite est encore 
plus important. Pour le faire de maniere coherente, il faut evaluer 
I’influence de chaque facteur sur : 

• la definition du succes : puisque les KISS seront utilises pour d&ider 
du destin du projet, les facteurs qui ont un impact modere sur les 
KISS meritent moins d’attention que ceux qui ont un impact fort ; 

• les CDC : compte tenu de leur importance, il faut preter une attention 
particuliere aux facteurs qui les influencent. 

Une analyse systematique de chaque facteur est indispensable 
pour s’assurer que Ton a une image aussi complete que possible de 
la situation. Meme si certains sont capables de faire cette analyse de 
maniere spontanee et instinctive, il est prtferable de retenir une 
approche systematique. La combinaison du talent, de I’intuition et de la 
methodologie donne une recette tres performante. Les questions posees 
par cette analyse ont le merite de stimuler la reflexion et les confronta- 
tions d’idees. 

Les facteurs evoluent dans le temps, ce qui peut avoir un impact 
significatif sur le succes de I’opportunite. Ainsi, I’importante baisse du 
prix des appels telephoniques internationaux a change le modele econo- 
mique de bon nombre d’operateurs de telephonic fixe, lesquels avaient 
precedemment profite de ces revenus pour subventionner les communi- 
cations locales. Imaginer la maniere dont les facteurs pourraient evoluer 
et r impact de cette evolution requiert egalement de la discipline. Pour 
ceux sur lesquels nous n’avons aucune influence, soit par definition la 
plupart d’entre eux, il est possible de : 

• concevoir des actions tactiques susceptibles de tirer parti des 
aubaines identifiees ou de contourner des obstacles existants ; 

• surveiller les plus critiques, en particulier les eventuality, puisque 
leur survenance pourrait avoir un impact significatif sur le projet ; 
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Les facteurs de Nespresso Classic 


1 Nature | 

Tueur 

d'opportunite 

X 

X 

X 






Barriere 
a I'entree 

X 








_«> 

o 

O 

X 








Eventualite 

X 

X 

X 

X 

X 

X 


X 

Aubaine 

X 


X 

X 



X 

X 

Facteurs 

Soutien de 
b maison mere 

Reaction 
des concurrents 

Evolution 

technologique 

Reaction 
des medias 

Evolution du prix 
des matieres 
premieres 

Evolution du pouvoir 
d'achat et conjoncture 

Cocooning I 

Perception du cafe 
(impact sur la sante) 

Z 

- 

CN 

CO 



o 

rx 

a, 
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Nature | 

Tueur 

d'opportunite 



X 


X 

X 


Barriere a 
I'entree 


X 


X 

X 

X 


1 

O 

X 



X 

X 

X 

X 

a 

3 

.1 


X 

X 





Aubaine 


X 


X 



X 

Facteurs 

Reaction des 
detaillants 

Reaction 
des fabricants 
de machines 

Probleme 
de qualite 

Nouveaute 
du precede 

Meconnaissance 
de la marque 

Absence de reseau 
de distribution 

Developpement 

durable 

Z 

o 

o 

- 






122 


' Groupe Eyrolles 


Groupe Eyrolles 


Les facteurs sonneront plus de trois fois 


se preparer a reagir s’ils se materialisent, en ameliorant sa capacite 
a saisir les futures aubaines, a reduire I’impact des risques, etc. ; I’exten- 
sion de I’Union eutopeenne cree des opportunites d’affaires pout cer- 
tains tout en augmentant la pression concurrentielle pour d’autres. 


La gestion des risques 

Les grandes - et riches - organisations sont notoirement allergi- 
ques a la prise de risques. En realite, tout le monde devrait I’etre ! 
Contrairement a une opinion repandue, les entrepreneurs n’aiment gene- 
ralement pas les risques. Ce qu’ils aiment, c’est le succes et pour y 
parvenir, ils sont prets a prendre des risques calcules. Les seules personnes 
reellement attirees par les risques sont les joueurs^ ou les speculateurs. . . 

S’assurer que les risques ont ete correctement analyses est done 
particulierement important dans les grandes organisations. Ces 
dernieres preferent generalement renoncer a une opportunite plutot que 
de prendre des risques inutiles. Pour les plus petites entreprises, c’est 
different. Les risques peuvent aussi les conduire a la chute mais, faute de 
moyens et etant plus vulnerables, dies n’ont souvent pas d’autre choix 
que de sp&uler et. . . de prier. 

Dans tons les cas et en presence d’une opportunite, certains risques 
ne peuvent tout simplement pas etre pris car leur survenance serait 
fatale (ce sont les fameux tueurs d’opportunite). Ils doivent etre claire- 
ment identifies et surveill&. 

C’est non settlement le risque qui doit etre surveille, mais egale- 
ment ses « declencheurs ». La surveillance du declencheur donne 
davantage de temps pour reagir. Si le taux de change est un facteur 
critique, il faut essayer d’identifier les facteurs qui peuvent entramer la 
fluctuation de ce taux. 


1 . Gamblers . 
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Pour gerer les risques, il faut non seulement les identifier et 
evaluer leur impact, mais aussi planifier une reaction adaptee. 
L’daboration de plans d’urgence (les « plans B ») est une imperieuse 
necessite pour attenuer I’impact des risques critiques. 

II arrive parfois que le plan B soit le plan principal. Lorsque la jeune 
compagnie Easyjet a propose des vols entre Geneve et Barcelone a des 
prix sensiblement inferieurs a ceux des compagnies lATA (notamment 
Swissair), elle a lance une campagne de promotion agressive, avant meme 
d’avoir obtenu la concession de TOffice federal de I’aviation en Suisse. 
Swissair a fait du lobbying pour faire barrage et les autorites n’ont finale- 
ment pas accorde le feu vert a Easyjet. Or de nombreux clients avaient 
deja achete leur billet. Quelques jours plus tard, Easyjet a annonce que 
non seulement ces clients seraient tons entierement rembourses, mais 
aussi que le voyage pour Barcelone leur serait gracieusement offert. Ce 
plan B a ete salue comme une r&ction elegante. N&nmoins, I’histoire ne 
s’arrete pas la. Peu de temps apres, Easyjet a annonce que bien qu’elle 
n’ait pas obtenu la concession, elle maintiendrait au meme prix son offre 
entre Barcelone et Geneve. Elle ne vendrait plus de billets de transport, 
soumis a la concession refusee, mais un « package » incluant une presta- 
tion hoteliereV Rien n’empechait en effet Easyjet de proposer pour loge- 
ment une nuit de camping a des dizaines de kilometres de Barcelone. . . 
Suite a cet episode, la notoriete d’Easyjet en Suisse est passee de 50 % a 
plus de 75 %. Non seulement son plan B etait brillant, puisqu’il a maxi- 
mise a tres bon compte I’impact de I’operation sur le public, mais ce chef- 
d’oeuvre de gestion des relations publiques est un excellent exemple 
d’innovation non technologique et de guerilla marketing. 

Une attention particuliere doit etre accordee a I’analyse des 
risques, car celle-ci participe de maniere essentielle a la credibilite 
du porteur de projet. Id encore, cette etape prouve que le travail de 


1 . Cela impliquait juste que la compagnie detienne une simple licence d’organisateur 
de voyages, ce qu’elle possedait. 
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Les facteurs sonneront plus de trois fois 


preparation et d’anticipation a ete correctement effectue. Une maniere 
simple de presenter les risques consiste a les repertorier dans un tableau. 


Risques 

Impact sur 
I'opportunite 

Que faire pour 
attenuer cet 
impact ? 

Facteurs de 
declenchement 

Mesures de 
surveillance 

Risque 1 





Risque 2 










Risque X 






Analyse des risques 
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Chapitre 1 1 

Barricade dans ses incertitudes 

La gestion des incertitudes permet 
d’en reduire le niveau 


— Les points abordes dans ce chapitre 

■ Lister les incertitudes 

■ Determiner les incertitudes prioritaires 

■ Reduire le niveau des incertitudes 

■ La surveillance des incertitudes 
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r 


De la pertinence de penser aux risques 


n 


Un homme se reveille un jouretvoit un gorille sur un arbre dans son jar- 
din. II telephone a la SPA. Un employe vient chez lui avec un baton, un 
chihuahua, une paire de menottes et un fusil. 

« Ecoutez-moi attentivement, dit-il au proprietaire de la maison.Je vais 
grimper dans I’arbre et frapper le gorille avec ce baton Jusqu’a ce qu’il 
tombe parterre. Le chihuahua a ete entrame a mordre ses parties intimes. 
Lorsque le gorille croisera les mains pour se proteger, vous lui mettrez les 
menottes. 

- J’ai compris ! Mais a quoi sert le fusil alors ? » 

L’employe de la SPA lui repond : « Si je tombe de I’arbre avant le gorille, 
vous descendez le chihuahua ! » 
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Barricade dans ses incertitudes 


Toutes les choses que nous ignorons, mais qui pourraient etre 
partiellement verifiees, sont des incertitudes. Temoignant de 
I’imprevisibilite due au manque d’informations, elks sont sources de 
risques. Seuls les reveurs imaginent faire des affaires dans un environne- 
ment previsible. Neanmoins, a la difference des risques, le niveau 
d’incertitude peut etre reduit en procedant a un test ou a un sondage. 
Avant qu’un produit n’atteigne le stade de la production industrielle, il 
subsiste un certain niveau d’incertitude sur sa faisabilite. La gestion des 
incertitudes complete done la gestion des risques. 

Les actionnaires, les investisseurs et les preteurs detestent les 
incertitudes, ce qui est une raison suffisante pour les analyser. Une 
autre, plus importante encore, est que le premier a beneficier de la 
reduction des incertitudes est le porteur du projet lui-meme, dans la 
mesure ou il augmente ainsi ses chances d’atteindre le succes. 


Lister les incertitudes 

Etablir assez tot une liste des incertitudes est, comme pour les 
facteurs, la premiere etape permettant de les gerer. Id aussi, le 
brainstorming est un outil efficace pour en identifier le plus possible, 
sachant qu’en oublier une peut couter cher. 

Les incertitudes relevent en principe de quatre grandes categories. On 
distingue : 

• les incertitudes technologiques ; 

• les incertitudes du marche ; 

• les incertitudes organisationnelles ; 

• les incertitudes liees aux ressources. 

Elies peuvent etre identifiees en se posant des questions pr&ises, en 
void quelques-unes. 
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Les incertitudes technologiques 

• Le produit fonctionne-t-il de maniere fiable, comme prevu ? 

• Peut-on economiquement en faire un produit industriel ? 

• Peut-on augmenter la capacite de production et de livraison ? 

• Quelles sont les incidences du produit et de la production sur I’envi- 
ronnement ? 

Les incertitudes du marche 

Les incertitudes du marche devraient etre prises en compte dans la decla- 
ration d’opportunite. Leur identification requiert de la rigueur et une 
bonne comprehension du marche. 

• Qui beneficiera des avantages et qui achetera le produit ? 

• A quel prix ? 

• Combien de personnes seraient-elles disposees a payer le prix de vente 
n&essaire pour atteindre la definition du succes ? 

• Avec quelle performance et quelles caracteristiques ? 

• Comment atteindre les clients et communiquer avec eux ? 

• Comment la concurrence r&gira-t-elle ? 

• Le produit sera-t-il conforme aux exigences legales ou aux normes 
applicables ? 

• L’approvisionnement des fournitures est-il assure ? 

Les incertitudes organisationnelles 

Certaines incertitudes organisationnelles concernent plus particuliere- 
ment les porteurs de projet au sein d’une entreprise existante. 

• La resistance de I’organisation peut-elle etre neutralisee ? 

• Le changement managerial, tant au niveau des priorites que du sou- 
tien des collaborateurs, peut-il etre gere ? 

• Peut-on constituer I’equipe requise pour gerer ce projet ? 


130 


' Groupe Eyrolles 


Groupe Eyrolles 


Barricade dans ses incertitudes 


Les incertitudes des ressources 

• Peut-on trouver les ressources necessaires et en disposer le moment 
venu ? 

• Comment poursuivre le projet si on doit faire face a une reduction des 
ressources ? 

• Comment gerer un changement d’affectation d’un ou plusieurs mem- 
bres de I’equipe ? 

La liste des incertitudes n’est jamais exhaustive, il peut en effet en 
apparaitre a tout moment. II est important de s’imposer la discipline de 
les consigner par ecnt : il est en effet plus facile de les sous-estimer 
quand elles ne sont pas repertoriees . . . 


Determiner les incertitudes prioritaires 

Comme pour les facteurs, il faut evaluer I’impact des incertitudes 
sur la definition du succes et sur les CDC (en particulier pour les 
incertitudes technologiques et celles liees au marche), afin de determiner 
celles qui seront a traiter en priorite. En croyant, a tort, qu’elles pour- 
raient livrer certains CDC necessitant une maitrise technologique 
qu’elles n’ont pu obtenir, de nombreuses start-up ont ete amenees a dis- 
paraitre ou ont perdu beaucoup d’argent. 

Identifier les incertitudes les plus dangereuses est une etape essen- 
tielle. Chaque incertitude devrait done etre evaluee sur une echelle indi- 
quant si elle est : 

• critique : son impact peut etre fatal ; 

• importante : elle peut avoir un impact significatif sur le projet, sans 
toutefois etre essentielle a son destin ; 

• peu importante : elle peut avoir un impact marginal sur le projet. 

Pour optimiser leur gestion, les ressources seront allouees en fonc- 
tion de la priorite attribuee a chaque incertitude (les entreprises 
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n’ont generalement pas assc 2 de ressources pour reduire le niveau de 
routes les incertitudes). Nous avons une tendance naturelle a nous foca- 
liser sur la reduction du niveau des incertitudes relevant de nos centres 
d’interet personnels au lieu de nous concentrer sur les plus critiques. 
C’est typiquement le cas des scientifiques ou des ingenieurs, qui sont 
rentes de consacrer la plus grande partie de leur energie a mettre au point 
les caracteristiques techniques du produit - c’est ce qu’ils aiment faire et 
ce pourquoi ils ont ete formes. Ils sont alors souvent rentes de negliger 
les incertitudes commerciales. . . qui ne sont pas leur tasse de the. 


Reduire le niveau des incertitudes 

L’incertitude est simplement le resultat d’un manque d’informa- 
tions. La question est done de savoir comment obtenir les informations 
faisant dtfaut. Recueillir I’information est le champ d’action des gueril- 
leros de I’intelligence economique. 

Settle 20 % de I’information est generalement utile pour prendre 
80 % des decisions. Ce rapport general, inspire de la loi classique de 
Pareto \ a des implications importantes sur la maniere de traiter les 
incertitudes. Ces 20 % devraient permettre de reduire le niveau d’incer- 
titude, afin de prendre les mesures qui s’imposent pour aller de I’avant. 
Faire un sondage aupres d’une fraction de la population concernee reduit 
ainsi substantiellement le degre d’incertitude. 

La creation de plusieurs « sous-incertitudes » pent aider a dimi- 
nuer le niveau general de I’incertitude : il est toujours plus facile de 
reduire separement certaines sous-incertitudes, notamment cedes qui 
relevent de la technologie. 


1 . La loi enoncee par Vilfredo Pareto, economiste italien, predit que 80 % des resul- 
tats sont dus a 20 % des efforts ou des acteurs. 
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Barricade dans ses incertitudes 


Verifier les hypotheses de travail est souvent la cle pour reduire le 
niveau de certaines incertitudes. Une bonne maniere de le faire 
consiste a identifier des moyens rapides et abordables de tester ces hypo- 
theses. Generalement, il est trop couteux et trop lent de supprimer tota- 
lement I’incertitude, c’est la raison pour laquelle nous nous satisfaisons 
d’informations partielles ou extrapolees. 

Les equipes multidisciplinaires sont souvent plus efficaces pour 
traiter les incertitudes. 11 est rare de trouver des individus ayant les 
competences requises pour reduire le niveau de routes les incertitudes. 


Modeie IpOp 



I Incertitudes | 


Figure 13 : La gestion des incertitudes a aussi un impact 
sur la capacite a realiser la definition du succes 
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La surveillance des incertitudes 

En raison de I’importance des incertitudes, il faut aussi surveiller 
leur evolution dans le temps. Le niveau de certaines incertitudes peut 
augmenter, tandis que celui d’autres diminue. L’accroissement du 
volume de production (changement de palier) peut s’averer beaucoup 
plus difficile que prevu. Les militaires ont ainsi appris a leurs depens que 
les r&ctions chimiques se modifient en fonction de la quantite : un repas 
pour 500 soldats n’a pas le meme gout que la meme recette preparee 
pour 4 personnes... 

La gestion des incertitudes est un processus dynamique, en raison 
de revolution constante des connaissances et des situations. De nouvelles 
incertitudes peuvent etre identffiees en cours de route. Les priorites chan- 
gent egalement au fil du temps. 11 faut done periodiquement verifier le 
statut des incertitudes et reorienter leur gestion en consequence. La peche 
aux informations est essentielle et ne devrait jamais etre interrompue. 
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Barricade dans ses incertitudes 


Les incertitudes de Nespresso Classic 
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Chapitre 12 

Le passage a Taction tactique 

Les actions tactiques sont le moyen 
d’atteindre la definition du succes, 
mais aussi d’echouer sans gloire 


— Les points abordes dans ce chapitre 

■ Les harrmes a I’ entree 

■ Les actions tactiques 
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r De I’utilite de la tactique | 

Lors d’une reunion d’urgence de I’ONU concernant un conflit au Moyen- 
Orient, la parole est donnee a I’ambassadeur israelien : « Mesdames et 
messieurs, avant de commencer mon discours, j’aimerais vous raconter 
une vieille histoire... Quand Moi'se mena les Juifs hors d’Egypte, il dut 
traverser de nombreux deserts, des prairies et de nouveau des deserts. 

Le peuple avait soif. Alors Moi'se frappa la montagne avec sa canne. A la 
place de la montagne apparut un etang, avec de I’eau fraTche et claire 
comme du cristal. Le peuple se rejouit et but jusqu’a plus soif. Mo'i'se 
voulut laver son corps, aussi se rendit-il de I’autre cote de I’etang. II se 
deshabilla et plongea dans les eaux fraTches. Quand il sortit de I’eau, il 
constata que tous ses vetements avaient disparu. Et j’ai des raisons de 
croire que ce sont des Palestiniens qui lui ont vole ses vetements... ». 
Yasser Arafat saute de son siege et s’ecrie : 

«C’est un mensonge, tout le monde salt qu’il n’y avait la-bas aucun 
Palestinien a I’epoque ! 

- Avec ceci a I’esprit, laissez-moi commencer mon discours... » enchama 
I I’ambassadeur israelien. i 
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Le passage a ['action TACTIQUE 


Le plaisir est dans Faction. Cest la raison pour laquelle nous adorons 
penser en termes tactiques. En realite, la plupart des porteurs de projets 
passent directement de Fidentification de Fopportunite a la planification 
tactique de sa mise en oeuvre. Cette tendance a Faction les conduit natu- 
rellement a negliger plusieurs elements de Fanalyse strategique 
pr&entee dans les chapitres pr&edents. Si Fanalyse, la comprehension, 
la reflexion et tons les autres efforts demandes jusqu’ici sont intellectuel- 
lement stimulants, ils ne sont pas proprement dits lies a Faction. Nous 
verrons plus loin comment une analyse strategique insuffisante affaiblit 
Fefficacite des mouvements tactiques. 

Les actions tactiques ont pour but d’atteindre la definition du 
succes. Parmi elles, certaines sont congues pour nous permettre d’etre les 
premiers et les seuls a y parvenir : ce sont les barrieres a Fentree, mises en 
place pour empecher nos concurrents d’empieter sur notre territoire. 


Les barrieres a I’entree 

Construire des barrieres a Fentree est souvent necessaire pour 
devenir un leader du marche et le tester. Dans une economie de 
marche, le succes suscite la convoitise des autres acteurs, qui deviennent 
d’office des concurrents. Or qui dit concurrence, dit marges inferieures, 
d’ou la n&essite d’eriger des obstacles visant a empecher les autres de 
toucher au « pain benit » de Fopportunite exploit^. 

Mieux vaut multiplier les difficultes, en combinant plusieurs bar- 
rieres a Fentree. Malgre Fexistence des obstacles mis sur leur chemin, 
certains audacieux peuvent en effet malgre tout s’approprier des parts de 
marche. Les barrieres a Fentree peuvent etre : 

• les brevets ; 

• le depot d’une marque ; 

• les droits ou contrats exclusifs (contrats de forage dans certains pays) ; 

• les reglements gouvernementaux (intermediaires qualifies autorises 
par Fadministration fiscale americaine) ; 
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• les logiciels proprietaires (systeme d’exploitation des ordinateurs 
Apple) ; 

• les activites requerant des capitaux importants (production de circuits 
integres pour ordinateurs) ; 

• le reseau de distribution (fabricants de creme glacee) ; 

• les partenariats strategiques (alliance d’Intel et de Microsoft) ; 

• I’acces aux clients (la base de donnees des plongeurs PADI donne a 
cette organisation un avantage enorme) ; 

• le soutien des prescripteurs (les medecins pour les medicaments) ; 

• les secrets de fabrication (la fameuse recette de Coca-Cola) ; 

• etc. 

L’ analyse de la chaine de valeur est un bon point de depart pour 
identifier les zones les plus sensibles afin de determiner les barrieres 
a I’entree ayant I’effet le plus dissuasif Signer un contrat exclusif pent 
bloquer I’acces au marche pour certains concurrents. 

II ne suffit pas d’avoir une barriere a I’entree, encore faut-il qu’elle 
soit efficace. Penser qu’un brevet est une barriere a I’entree suffisante 
est une illusion dont sont souvent victimes les porteurs de pro jet. Le 
brevet n’a pour effet que d’autoriser son titulaire a engager une proce- 
dure juridique afin d’empecher des tiers d’utiliser I’invention brevetee. 
Neanmoins, la procedure en question est generalement tellement 
couteuse qu’il est rare d’avoir les moyens de la mettre en oeuvre. Dans 
certains cas, le secret de fabrication est ainsi preferable au brevet. 


Les actions tactiques 

Pour identifier les actions tactiques possibles, il est bon d’avoir 
recours aux techniques stimulant la creativite. Une fois encore, il est 
recommande de faire appel aux techniques de brainstorming pour faire 
eventuellement emerger des actions tactiques originales. 
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Barrieres a I'entree protegeant Nespresso Classic 


Marque Nespresso 

Perception de qualite haut de gamme 
Experience sensuelle et 
chargee d'emotion 

Service client du club Nespresso 

Disponibilite 24 heures sur 24, 
7 jours sur 7 
Service personnalise 

Maitrise verticale de la chaTne 
de production 

De I'achat du cafe d la tasse 
du consommateur 

Variete des canaux de distribution 
et d'acces aux consommateurs 

Internet 

Centre d'appel 
E-mail, SMS, fax 
Boutiques 

Bars, hotels, restaurants 
Entreprises equipees 

Un seui producteur de machines 

Non-dissemination du savoir-faire 
pour la fabrication des machines 

Partenariat exclusif avec 
les partenaires-machine 

Partenaires-machine dans le monde 
entier, representant la majeure 
partie du marche 

Production des capsules 

CoOt d'une usine 
des dizaines de millions d'euros 
Savoir-faire specifique 

Conception des machines 

Experience technologique assurant 
la fiabilite 

Brevets 

Technologie exclusive avec 
les moyens financiers de combattre 
les contrefagons 
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Le choix des actions tactiques joue un role important dans la 
chaine de valeur. Prenons I’exemple d’Ebay : une des actions tactiques 
qui a sensiblement contribue a donner confiance aux acheteurs, et qui 
fut un facteur essentiel de succes, reposait sur le systeme d’evaluation 
des fournisseurs par les acheteurs. Ces derniers ont la possibilite de 
temoigner de leur niveau de satisfaction ou de m&ontentement grace a 
cette « notation ». Parmi d’autres actions tactiques d’Ebay, on pent citer 
la mise en place d’un systeme de paiement s&urise, I’implantation hors 
des Etats-Unis, la mise a disposition d’une solution de r&olution des 
conflits, I’offre de cours de formation en ligne, le developpement d’une 
interface tres facile a manier, tant par les acheteurs que par les vendeurs, 
etc. 

Le but des actions tactiques est de contribuer a : 

• satisfaire les besoins, notamment ceux mentionnes dans la declara- 
tion d’opportunite ; 

• ameliorer les CDC du produit, afin de faire pencher la balance en 
faveur de I’achat du produit par les clients ; 

• exploiter les aubaines presentes ou futures ; 

• surmonter les obstacles ; 

• reduire les risques (eventualites negatives) ou alleger leurs conse- 
quences (notamment pour les tueurs d’opportunite) ; 

• reduire le niveau d’incertitude, qui clarifie I’horizon ; 

• respecter les contraintes ; 

• se proteger des concurrents grace, la plupart du temps, aux barrieres 
a I’entree. 

II n’est pas toujours possible de realiser toutes ces actions tactiques. 
Certaines sont conditionnees par d’autres ou necessitent la collaboration 
de personnes specifiques. L’analyse des relations de dependance entre 
les actions evite la frustration r&ultant de I’impossibilite d’aller de 
I’avant (lorsque certaines conditions ne sont pas en place). Ces « condi- 
tions prealables » peuvent etre traitees comme des obstacles devant etre 
surmont&. 
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Autocollants « Intehnside » sur tous 
les PC et campagne de publicite 

1 

i ^ 

II 

ji 

Pricing dynamique en fonction du taux 
de remplissage de chaque avion 

Acquisition de presque toutes 
les nouvelles technologies emergentes 

Developpement de logiciels en Inde 1 

Design avant-gardiste et mise 
en scene des produits 

ChaTne de supermarches suisse qui exploite 
eau minerale, viande, etc.) 

Bouteilles de 750 ml avec un bouchon 
permettantde suspendre la bouteille 

Systeme de tragabilite des envois 

Politique de developpement 
du personnel 

i 

i, 

i 

2 

i 

Cisco 

Oracle 

1 

sorBiw 

1 

DHL, Fedex, etc. 


Notoriete de b marque 

Selection des canaux 

£ 


1 

1 

1 

i 

Embalbge 

1 

Conditions de travail 


143 


CONCEVOIR ET LANCER UN PROJET 


Le fait d'entreprencire est considere 
comme un axe strategique 

li. 

if 

i 

Fonds alternatifs’ 

Telechargement de logiciels avec duree 
d'essai limitee dans le temps 

li 

Assistance technique durant toute 
la vie du produit 

Centralisation de tous les achats 

Banque cantonale~de Geneve" 

World Wrestling 
Cap Gemini 

UBP (Union bancaire privee) 
Principe du shareware 

1 ^ 

i a i 

tl 

1 

11 

1 

II 

1 

1 ! 

ll. 
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Nature des actions tactiques 

Les actions tactiques peuvent etre de multiple nature, elks ne sont 
limitees que par I’imagination. Les exemples suivants illustrent la 
multitude de possibility existantes. Chacune de ces strategies corres- 
pond generalement a une combinaison d’actions tactiques. 

La selection des actions tactiques 

Le choix des actions tactiques pertinentes est la question la plus 
delicate, car aucune entire ne pent s’offrir le luxe de mettre en oeuvre 
routes celles qui ont pu etre imaginees. L’elimination de certaines 
actions tactiques n’est pas seulement dict& par des ressources limit's, 
mais egalement par leur eventuelle incompatibilite, qui pourrait meme 
s’averer contre-productive. La selection est done indispensable. Dans 
bien des cas, elk est efFectuy de mani^e « affective » ou resulte de 
methodes esoteriques, plus souvent appliquees qu’on ne le pense. 

Une methode de selection structuree devrait contribuer a 
augmenter la coherence et la securite de 1’ operation. En compktant 
I’intuition et en reduisant la part des facteurs emotionnels, le modek 
IpOp apporte precisement une aide a la selection des actions tactiques. 

La selection des actions tactiques consiste a evaluer pour chacune 
ses avantages, ses inconvenients et son impact sur les differentes 
dimensions de I’opportunite, en se demandant dans quelle mesure 
elks influenceront : 

• la definition du succes : ameliorent-elks les vakurs des KISS ? 

• les CDC : les amdiorent-elks ? 

• les incertitudes : reduisent-elks utikment le niveau d’ incertitude ? 

• les aubaines : contribuent-elks a les saisir ? 

• les eventualites : reduisent-elks leur impact sur les risques ou aug- 
mentent-elks le potentiel d’exploitation des aubaines futures ? 

• les obstacles : contribuent-elks a les surmonter ou a les eviter (en par- 
ticulier les barrieres a I’entry) ? 
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• la protection : contribuent-elles a construire des barrieres a l’entr& 
protegeant de la concurrence ? 

A chaque action tactique pent etre associee une evaluation de sa 
pertinence. L’&helle suivante peut etre utilisee a cette fin : 

• 3 : action qui doit imperativement etre faite (critique) ; 

• 2 : action qui devrait etre faite ; 

• 1 : action a faire, mais pouvant attendee ; 

• 0 : action qui ne vaut pas la peine d’etre entreprise. 


Modeie IpOp 



Environnement 



Facteurs 

Aubaines 

Obstacles 

Eventualites 

I Incertitudes | 



Figure 14 : Le plan d'actions est constitue d'une selection d'actions 
tactiques permettant de concretiser la definition du succes 
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II faut enfin verifier que les ressources necessaires pour mettre en 
oeuvre les actions tactiques retenues sont bien disponibles. Si ce 
n’est pas le cas, il serait opportun de modifier le choix des actions tacti- 
ques en consequence. 

Actions tactiques de Nespresso Classic 

Toutes ne sont pas mentionnees ici. 


Actions tactiques 

Utilite, avantages retires 

Marque et entile separees 
de Nestle 

Augmenter I'agilite de Nespresso en limitant 
les contraintes organisationnelles propres 
d une multinationale 
Adopter un positionnement « luxe » 
Reduire, en cas d'echec, I'impact negatif 
sur I'image de Nestle 

Eviter que la strategie commerciale de Nespresso 
n'ait un impact negatif sur celle de Nestle 

Conception technique 
des machines par Nespresso 

Obtenir une adequation parfaite 
des machines aux capsules 
MaTtriser la chaTne de production et la qualite 

Design homogene de toutes 
les machines gerees 
par Nespresso 

Gerer 1 experience vecue par le consommateur 
Uniformiser I'image 

Integrer de maniere optimale le design 
et les fonctionnalites de cheque machine 

Gamme variee de machines 
(six modeles de base declines en 
pres de quatre-vingt-dix versions) 

Donner aux consommateurs et aux partenaires- 
machine la possibility de personnaliser leurs machines 
Proposer des niveaux de fonctionnalites differents 
sans faire de concession sur la qualite du cafe 

Fabrication par un producteur 
unique de toutes les machines 
commercialisees par les 
partenaires-machine 

MaTtriser la qualite des machines 
Reduire la dependence envers 
les partenaires-machine 
Eviter la dissemination du savoir-faire 
pour la production des machines 
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Le passage a ['action TACTIQUE 


Cenfralisation de la production 
des capsules 

Eviter la dissemination du savoir-faire 
pour la production des capsules 
MaTtriser la qualite des capsules 
Realiser des economies d'echelle 

Achat et controle des matieres 
premieres dans les pays 
producteurs 

Favoriser un approvisionnement equitable 
MaTtriser I'integralite de la chaTne de production 
Selectionner les produits les plus adaptes 

Positionnement « luxe » 
et symbole de statut social 

Lever la resistance au prix et realiser 
une marge plus importante 
Se demarquer de la concurrence qui 
a un positionnement « produit de 
consommation courante » 

Deploiement international 
rapide 

Rester leader d I'echelle mondiale 
Satisfaire les ambitions de Nestle 
en matiere de croissance 

Site Internet tres dynamique 

Developper I'intimite-client 
Approvisionner des marches sur lesquels 
aucune filiale n'a encore ete creee 
Diffuser des produits derives 

Lancement du magazine 
Nespresso (tirage en 2005 : 
800 000 exemplaires) 

Developper I'intimite-client 
Developper les partenariats avec des annonceurs 
Developper la notoriete de la marque 
Faciliter I'education des consommateurs 

Boutiques de vente au detail 

Proposer un canal de distribution supplementaire 
Beneficier d'une visibility permanente 
Renforcer le positionnement « luxe » grace 
aux emplacements retenus et au decor 

Vente de produits derives 

Augmenter la notoriete de la marque 
Gerer plus de dimensions affectant I'experience 
vecue par le consommateur 

Equipe proactive et 
tres motivee 

Exploiter toutes les opportunites sans subir 
les contraintes d'une grande entreprise 
(tout en profitant des avantages qu'elle apporte) 
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Modeie IpOp 



Environnement 



Facteurs 

Aubaines 

Obstacles 

Eventualites 

I Incertitudes | 



Figure 15 : II fauf evaluer I'impacf des actions tactiques 
sur la definition du succes ainsi que sur les facteurs 


Les actions tactiques suicidaires 

Certaines actions tactiques peuvent ne pas donner les resultats 
escomptes ou meme etre contre-productives. Elies sont souvent 
entreprises par ceux qui ont une mauvaise comprehension du comporte- 
ment humain. 

Ignorer la resistance des etres humains a accomplir certaines choses 
peut mener a I’echec. Void quelques cas classiques de resistance. 
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Le passage a ['action TACTIQUE 


Resistance a 

Exemples 

Resultat 

Apprendre quelque 
chose de nouveau 

Le clavier AZERTY 
ou QWERTY 

II existe des methodes nettement 
plus performantes pour la saisie 
de textes, mais aucune n'a reussi 
d detroner I'AZERTY (ou son 
equivalent dans d'autres pays) 

Detruire ses actifs et 
son infrastructure 

TGV (train d grande 
Vitesse) franqais 

Un nombre reduit de pays 
a adopte le TGV, car il necessite 
le changement des rails ou la 
construction de nouvelles lignes 

Dependre d'un seui 
fournisseur 

Linux contre Microsoft 

Le succes de Linux peut 
partiellement etre attribue d la 
resistance de certains utilisateurs 
au monopole de fait de 
Microsoft 

Utiliser quelque chose 
qui est impose 

Le systeme de 
reservation Socrate 
de la SNCE 

Les employes de la SNCE ont 
beaucoup resiste d la mise en 
oeuvre du logiciel Socrate, du 
fait qu'il leur a ete impose 

Payer pour ce qui devrait 
etre gratuit 

Abonnements 
sur Internet 

Peu de services d'information ont 
reussi d convaincre un grand 
nombre d'internautes de payer 
I'obtention d'informations 

Sacrifier son confort 

Tri des dechets 
menagers 

Un faible pourcentage de 
consommateurs, hormis dans 
quelques pays « verts », a la 
discipline de trier ses dechets 
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Chapitre 13 

Un plan pour ne pas raster en plan 

La combinaison des actions tactiques 
doit aboutir a un plan d’action coherent 


— Les points abordes dans ce chapitre 

■ Un plan coherent 

■ Des verifications s’imposent 

■ Les effets collator aux 
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r 


De I’efficacite de la planification 



Le fermier Jones part en ville acheter des provisions pour sa ferme. II 
s’arrete a la quincaillerie ou il prend un seau et une enclume, puis chez 
le vendeur de betail pour acheter deux poulets et une oie. 

II se demande alors comment faire pourtout ramenerchez lui. Le vendeur 
lui suggere : « Pourquoi ne mettriez-vous pas I’enclume dans le seau, pour 
pouvoir prendre le seau dans une main, I’oie dans I’autre, et un poulet 
sous chaque bras ? 

- Merci pour ce conseil ! » repond le fermier. II I’applique et s’en va. 

Sur son chemin, il rencontre une jeune fille, qui lui explique qu’elle est 
perdue et lui demande : 

« Pourriez-vous me dire ou setrouve le 1515 de la rue Mockingbird ? 

- Eh bien, il setrouve queje vais rendre visite a mon frere qui habite au 
numeroi5i6. Prenons un raccourci par cette ruelle. Nous mettrons 
deuxfois moins de temps poury arriver, repond le fermier. 

- Comment puis-je etre sure que lorsque nous serons dans la ruelle, 
vous ne me plaquerez pas contre le mur pour m’enlever ma robe et me 
violer? s’inquiete lajeune fille. 

- Je transporte un seau, une enclume, deux poulets et une oie. Comment 
pourrais-Je le faire ? retorque le fermier. 

- Posez I’oie par terre, mettez le seau par-dessus I’oie, mettez 
I’enclume au-dessus du seau et je tiendrai les poulets », replique la 
jeune fille. 
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Un plan pour ne pas rester en plan 


Le plan d’action correspond a la combinaison structuree de routes 
les actions tactiques retenues. En d’autres termes, il definit le chemin 
qui va de la situation actuelle a la situation d&rite par la definition du 
succes. 


Un plan coherent 

Les actions tactiques de meme nature peuvent etre regroupees par 
function. Selon leur role, dies peuvent done participer a la politique : 

• marketing (marque, segmentation de la clientde, emballage. . .) ; 

• de vente et de distribution (vendeurs, service apres-vente . . .) ; 

• de production (sous-traitance, controle de la qualite. . .) ; 

• d’approvisionnement (achats, stockage, logistique. . .) ; 

• financide (gestion de la trdorerie, investissements. . .) ; 

• de recherche et developpement (sur site ou en externe, budget. . .) ; 

• de ressources humaines (choix du personnel, autonomisation, forma- 
tion, conditions de travail. . .) ; 

• de gestion (administration, informatique, audit...) ; 

• juridique (structure juridique retenue, contrats...) ; 

• fiscale (avantages fiscaux, subventions...). 

11 est interessant de relever que ce regroupement correspond aux rubri- 
ques censees figurer dans un business plan traditionnel. Un des principaux 
objectifs du plan d’action est d’diter le syndrome JJMSJR\ 

La coherence du plan est essentielle pour tirer le meilleur parti des 
actions tactiques retenues. Un manque de coherence se traduit par un 
gaspillage de temps et d’argent. Les actions tactiques retenues doivent 
done etre non seulement compatibles entre dies, mais egalement coor- 
donnds dans le temps. Positionner les actions tactiques sur un calen- 
drier (diagramme de Gant) pent aider a visualiser le plan d’action. 


1. J’essaye, j’essaye, mais sans jamais reussir. 
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L’analyse des correlations entre les differentes actions tactiques 
permet de maximiser leur impact. II pourrait etre contre-productif 
d’annoncer un produit a la television avant qu’il ne soit veritablement 
disponible a la vente. D’autres actions tactiques ne peuvent etre r&lisees 
que lorsque certains objectifs ont ete atteints ou certains facteurs mate- 
rialist. Le recours aux outils de gestion de projet traditionnels^ est 
recommande pour gerer les interactions. 

Pour certaines actions tactiques, il est necessaire de prevoir un ou 
plusieurs plans B, si la situation n’evoluait pas comme prevu. Ces 
plans doivent etre prepares bien a I’avance, afin de pouvoir reagir de 
maniere appropriee face a une situation nouvelle ou a la materialisation 
d’un risque, sans laisser place a 1’ improvisation. 

La demonstration de la faisabilite du projet pent enfin contribuer 
a convaincre certaines parties prenantes. Un plan d’action qui inclut 
des actions visant a reduire les incertitudes sera toujours accueilli plus 
favorablement. L’taboration d’un prototype pent aussi etre utile dans la 
demonstration de faisabilite. Le temps et les ressources exig& pour la 
demonstration de faisabilite doivent etre evalu&. 


Des verifications s’imposent 

Pour reussir, les projets ont besoin d’un « champion » et, si pos- 
sible, d’une equipe forte. Le facteur humain est un facteur de succes 
evident, or il n’est pas toujours examine avec la meme rigueur que les 
autres parametres. Peut-etre est-ce du au fait que les outils d’evaluation 
ne sont pas toujours disponibles ou efficaces. . . Cette question n’en reste 
pas moins cruciale, et il est vivement conseille de I’integrer dans son 
evaluation. 


1 . Critical Path Analysis (CPA) et Program Evaluation and Review Techniques (PERT). 
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Un plan pour ne pas rester en plan 


II est recommande de proceder a ce stade a une verification de la 
compatibilite du plan d’action avec la mission et les valeurs de 
I’organisation. II arrive en effet que I’opportunite soit compatible avec 
la mission, alors que le plan d’action envisage ne Test plus. La vente 
d’espace publicitaire est compatible avec la mission d’un journal, alors 
que la vente de cet espace a des entreprises specialisees dans la pornogra- 
phic pent ne plus I’etre. 

Le soutien de la direction, pour un projet au sein d’une entreprise 
existante, pent serieusement affecter la capacite a atteindre la defi- 
nition du succes. Bon nombre de projets sont morts, parce que 
personne « en haut » ne s’est vraiment engage a les soutenir. II est done 
essentiel de trouver un ou plusieurs parrains {sponsors) a un niveau hierar- 
chique suffisamment eleve. 

Le plan d’action doit etre en accord avec les procedures internes 
de I’entreprise, afin d’eviter des r&istances et des confrontations 
douloureuses avec d’autres departements. Les procedures sont des con- 
traintes. 

II faut aussi verifier qu’il est possible de surmonter la resistance 
potentielle des utilisateurs a I’adoption du produit ou du service, 
en les incitant a modifier leur propre systeme, processus ou echelle de 
valeurs. II s’agit d’un cas particulier de reduction des incertitudes. 

Enfin, le plan d’action doit respecter routes les contraintes et pas 
simplement celles li&s aux procedures mentionn&s ci-dessus (voila 
pourquoi I’identification prealable des contraintes a ete preconisee). 

Les effets collateraux 

Entreprendre, e’est modifier un statu quo qui pent avoir des effets 
collateraux. II est opportun de les evaluer prealablement afin de ne pas 
avoir a faire face a des « surprises » douloureuses. Ces effets collateraux 
se distinguent des facteurs, dans la mesure ou ils sont induits par le plan 
d’action ou certaines de ses composantes. Accorder une exclusivite 
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inconditionnelle de distribution a un revendeut qui a I’air efficace a 
priori peut etre fatal s’il ne fait pas correctement son travail, il est alors 
impossible de passer par un autre canal de distribution. 

Au sein d’une entreprise, I’impact du projet sur d’autres departe- 
ments de I’organisation doit aussi etre pris en compte. Une analyse 
des « territoires » s’impose. Si la distribution d’un nouveau produit exige 
la participation du departement des ventes, ce parametre doit etre rapi- 
dement integre dans la reflexion pour trouver les moyens de cooperer avec 
cette unite de maniere efficace. 


Modele IpOp 



Environnement 



Facteurs 

Aubaines 

Obstacles 

Eventualites 

I Incertitudes | 



Figure 16 : Le plan d'action peuf enfrainer des effets 
collateraux qu'il faut evaluer prealablemenf 
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Un plan pour ne pas rester en plan 


II est egalement souhaitable de verifier qu’il n’existe pas de risque 
de « cannibalisation » d’une autre offre de I’entreprise afin de ne pas 
declencher une guerre entre departements ou avec d’autres entires du 
groupe. EDF^ pourrait tout a fait envisager la fourniture de services 
Internet par le biais de son reseau dectrique. Meme si cette opportunite 
est compatible avec sa mission, sa mise en oeuvre pourrait conduire a une 
situation de concurrence avec sa societe soeur, France Telecom. 

Une evaluation du risque global que represente le projet est 
opportune. 11 est essentiel de savoir jusqu’ou on pent aller et quelles 
seraient les consequences au cas ou la situation tournerait mal. Lorsque 
des risques se materialisent, certaines entreprises n’ont d’autre choix que 
de fusionner ou de passer par un redressement judiciaire (ce fut le cas de 
plusieurs compagnies d’aviation apres le 11 septembre 2001). 

Les eventuels developpements et applications apparentees de- 
vraient etre precises a ce stade, car ils peuvent donner une idee de 
revolution envisageable pour cette opportunite. Les amdiorations et les 
developpements futurs inserent le projet dans une perspective plus vaste 
que celle qu’ont les premiers produits envisages. L’extension au monde 
des entreprises est un developpement significatif pour Nespresso, initia- 
lement destine aux particuliers ; il en est de meme pour la vente aux 
cafes, aux restaurants ou meme aux compagnies d’aviation pour la classe 
affaires. 

L’interruption eventuelle du projet a aussi un cout. Ce risque n’est 
pas toujours correctement evalue. L’arret ou le demantelement de 
centrales nucleaires est un exemple d’effet collateral illustrant bien la 
difficulte de changer de plan d’action. Se debarrasser d’une plateforme 
de forage pent aussi se reveler fort couteux. Shell en a fait la rude expe- 
rience, avec des risques environnementaux qui sont venus s’ajouter au 
cout strictement economique. 


1. Electricite de France. 
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Enfin, il est temps de se demander a nouveau si I’opportunite vaut 
la peine d’etre saisie. Cette question evidente fait figure de dernier 
« test » avant de se jeter a I’eau. A cette etape, I’entrepreneur pent passer 
en revue tous les facteurs de succes critiques qu’il a identifi& et se 
demander si les efforts et les sacrifices a consentir valent vraiment la 
peine. 

Une reponse positive implique un veritable engagement pour le 
projet. Cet engagement conduit egalement a renoncer a d’autres oppor- 
tunity qui pourraient se presenter a I’avenir (le « cout d’opportunite »). 
L’entrepreneur est-il assez convaincu de cette opportunite pour dire 
« non » a d’autres ? C’est la derniere question assassine. . . 
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Chapitre 14 

Le passage a la caisse 

Les ressources sont le nerf de la guerre 


— Les points abordes dans ce chapitre 

■ L evaluation des ressources 

■ Projections financieres 

■ L’obtention des ressources 
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I De I’interet d’avoirtrouve | 

un pourvoyeur de ressources 

Une jeune femme amene son fiance a la maison pour qu’il rencontre ses 
parents. Apres le dmer, la mere demande a son mari d’essayer d’en 
savoir un peu plus sur le jeune homme. Le pere invite done le fiance a le 
suivre dans son bureau pour prendre un verre. 

« Alors, quels sont vos plans ? lui demande-t-il. 

- J’etudie laThora et la Bible, repond le jeune homme. 

- Vous etudiez laThora et la Bible. Hmmm, dit le pere. C’est admirable, 
mais que ferez-vous pour offrir une jolie maison a ma fille afin qu’elle 
puisse vivre comme elle y a ete habituee ? 

- J’etudierai, repondit le jeune homme, et Dieu y pourvoira. 

- Et comment lui payerez-vous la belle alliance qu’elle merite ? insiste 
le pere. 

- Je me concentrerai sur mes etudes, replique le jeune homme, et Dieu 
y pourvoira. 

- Et les enfants ? interrogea le pere. Comment allez-vous les elever ? 

- Ne vous inquietez pas monsieur, Dieu y pourvoira. » 

La conversation continue de cette maniere et a chaque question du pere, 
le jeune idealiste repond : « Dieu y pourvoira ». 

Plus tard, la mere demande a son mari : « Alors, comment cela s’est-il 
passe, cheri ? » 

II lui repond : « II n’a pas de travail, il n’a pas de projets, mais la bonne 
I nouvelle, c’est que grace a lui, j’ai realise que j’etais Dieu. » i 
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Le passage a la CAISSE 


L’entrepreneur elabore son projet sans se preoccuper de savoir si 
les ressources necessaires sont disponibles (s’il abordait son projet 
avec une conscience trop precise des ressources disponibles, ce filtre 
I’empecherait d’envisager son reel potentiel). C’est la raison pour 
laquelle les questions d’argent et de ressources n’ont pas ete abordees 
jusqu’a present dans le modele IpOp. L’heure est maintenant venue. 

Pour les porteurs de projet au sein d’une entreprise, un projet 
attractif est en principe un projet qui : 

• soutient la strategie de I’entreprise et contribue veritablement a la 
realisation de ses objectifs ; 

• est en accord avec les contraintes de I’entreprise sans entramer des 
« r&ctions » politiques ou « immunitaires » trop fortes ; 

• procure un avantage concurrentiel a I’entreprise ; 

• a des chances de reussite raisonnables en tenant compte des facteurs 
cles du succes ainsi que de lequipe qui va assurer sa mise en ceuvre ; 

• degage un retour sur investissement suffisamment attractif. 

Si ces conditions sont remplies et si I’entreprise ne souffre pas d’un 
probleme de tresorerie ou n’est pas dans une situation particulierement 
difficile, la direction reussira en general a mettre a disposition les 
ressources n&essaires pour r&liser le pro jet. 

Pour les start-up ou les entrepreneurs, un projet attractif 
permettra aussi bien aux investisseurs qu’aux porteurs du projet 
d’atteindre leurs objectifs respectifs, en plus des dements citd ci- 
dessus. 


L’ evaluation des ressources 

Les ressources necessaires a I’execution du plan d’action corres- 
pondent a la somme des ressources requises pour concretiser 
chacune des actions tactiques prevues. Disponibles gratuitement ou 
payantes, elks peuvent etre de differente nature : savoir-faire, personnes. 
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argent, equipements, locaux, r&eaux, etc. Certaines actions tactiques 
peuvent meme necessiter des partenatiats on I’acces a certains segments 
du marche. 

Cette analyse aboutit finalement a un budget qui determine les 
fonds n&essaires pour atteindre la definition du succes. Le budget n’est 
rien d’autre que le reflet des consequences financieres du plan d’action. 

Si les ressources totales necessaires a I’execution du plan d’action 
depassent celles qui sont disponibles - ou si leur obtention parait 
pent probable alors le plan d’action doit etre amende jusqu’a ce 
qu’il soit raisonnablement r&lisable avec le budget. Les allers-retours 
entre budget et plans obligent a une confrontation avec la r&lite. Pour 
etre valable, un plan d’action doit etre rentable et finangable. 

Une version « allegee » du plan d’action implique vraisemblable- 
ment une reduction des objectifs initialement vises. Afin de main- 
tenir sa credibilite, I’entrepreneur doit finalement aligner la definition 
du succes sur le plan d’action, qui lui-meme aura ete aligne sur les 
ressources. En I’absence de miracles, cette exigence de coherence entre 
ressources, plan et definition du succes est une evidence malheureuse- 
ment trop souvent ignoree. 

La comparaison des benefices escomptes et des ressources neces- 
saires est un facteur de decision incontournable. Les entites a but 
lucratif mettent en rapport la recompense financiere (le benefice net) 
avec les fonds engages dans un projet. Cette rentabilite des investisse- 
ments (ROl^) permet de juger si I’allocation des ressources est justifiee 
sur un plan economique. Les organisations a but non lucratif et du 
secteur public mesurent I’interet d’un projet avec d’autres criteres ou 
indicateurs que le benefice. 11 pent s’agir de la reduction des couts, de 
I’amdioration des performances ou des conditions de travail, d’une 
augmentation de la satisfaction des usagers ou encore de la qualite des 
prestations. 


1 . Return On Investment. 
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Le passage a la CAISSE 


Projections financieres 

La preparation d’un budget previsionnel complet est un exercice 
laborieux, mats indispensable. II doit integrer les ressources n&es- 
saires pour pouvoir executer le plan d’action, et inclure au moins : 

• la projection des comptes de r&ultat (pertes et profits) pour diverses 
periodes ; 

• le bilan previsionnel pour la fin de chaque periode consideree ; 

• un budget de tresorerie detaille (cash-flow). 

Le budget de tresorerie tient compte du facteur temps (delai de 
paiement des factures des fournisseurs, d’encaissement des factures 
adressees aux clients, de reglement des charges financieres, etc.). Pour 
avoir une vision r&liste de la situation, il est recommande d’etablir un 
budget de tr&orerie sur une base trimestrielle, voire mensuelle. Des 
intervalles plus longs peuvent conduire a des « moyennes » susceptibles 
d’occulter des besoins de tresorerie plus dev&, ponctuels mais bien 
reels. 

Le budget de tresorerie met en evidence le montant maximum 
dont aura besoin le porteur de projet. Les besoins en liquidity vont 
croissant, depuis le lancement du projet jusqu’au moment ou I’activite 
degage des encaissements superieurs aux debours. Le cumul des deficits 
de tresorerie de routes les periodes considerees correspond a la mise de 
fonds necessaire pour eviter un « trou » de tresorerie. 


L’obtention des ressources 

Le manque de ressources est souvent presente comme le plus 
grand obstacle des start-up ou des projets au sein d’une entreprise. 
Meme si c’est parfois vrai, les projets vraiment attractifs et bien presentes 
parviennent malgre tout generalement a obtenir les ressources dont ils 
ont besoin. Aboutir a une pr&entation convaincante justifie la n&essite 
d’une reflexion prealable de qualite. 
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La recherche des ressources doit etre dirigee vers des personnes 
receptives. De nombreux entrepreneurs ne sont pas suffisamment 
lucides pour evaluer de maniere realiste I’attractivite de leur projet : ils 
ont tendance a croire que ce qui leur parait attractif Test egalement pour 
les autres parties prenantes. Par ailleurs, il arrive aussi qu’ils ne possedent 
pas un reseau de contacts suffisant pour identifier les bons interlocuteurs. 

La disponibilite des ressources attribuees au projet est bien 
evidemment un facteur cle de succes. Attention, leur allocation offi- 
cielle ne signifie pas qu’elles seront effectivement disponibles le moment 
venu. En effet, dans de nombreuses organisations, les priority ainsi que 
I’attribution des ressources peuvent varier. Dans la phase de planifica- 
tion, il est done conseille d’identifier : 

• les ressources necessaires ; 

• le calendrier de leur mise a disposition ; 

• les entit& qui peuvent les fournir (et des solutions de rechange) ; 

• les motivations des fournisseurs de ressources (What is in it For Me ou 
WiiiFM^). 

En comprenant ce qui pousse les gens a fournir des ressources, on 
les obtient plus facilement. Le drame est que les porteurs de projets 
sont souvent tellement obsedes par leur propre besoin d’argent, qu’ils 
n’arrivent pas a prendre assez de recul pour se mettre a la place des deten- 
teurs de ressources, dont ils sont pourtant desesperement dependants. 

Les fonds necessaires peuvent etre obtenus par divers moyens : 
augmentations ou injections de capital, prets participatifs^ fournis par les 


1. « Que vais-je en retirer ? » ou « ce qui est bon pour moi ». La motivation est 
en grande partie influencee par les avantages dont peuvent profiter les personnes 
concernees. 

2. Un pret participatif est un pret qui est remunere par un pourcentage sur I’activite 
(sur le benefice, sur le chiffre d’affaires ou sur un autre indicateur) au lieu d’etre 
remunere par un taux d’interet fixe ; e’est une maniere d’interesser les bailleurs de 
fonds au succes sans faire d’eux des associes jouissant de droits sociaux. 
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fondateurs ou les investisseurs, prets bancaires, etc. La recherche des 
fonds represente habituellement une excellente « opportunite » de prati- 
quer ses talents de negociateur avec les bailleurs de fonds . . . mais ce n’est 
pas le propos de cet ouvrage. Le modele IpOp y contribue neanmoins, car 
un plan d’action coherent a de meilleures chances de convaincre un inves- 
tisseur qu’un plan qui ne repose pas sur une solide analyse strategique. 

Trop nombreux sont les entrepreneurs qui se lancent alors qu’ils 
n’ont pas a leur disposition les ressources dont ils ont besoin. Ils 
pensent qu’ils seront capables de les reunir ulterieurement et oublient 
qu’etant hautement chronophage, la recherche de fonds les empechera 
de s’occuper du developpement de leurs affaires. Cet acte de foi pent etre 
couteux, a moins qu’ils aient de bonnes raisons de croire que le fait 
d’atteindre des objectifs intermediaires augmentera substantiellement 
I’attractivite de leur projet. A dtfaut, I’espoir et lapriere ne suffisent que 
rarement. Mieux vaut done renoncer a depenser de I’energie et de 
I’argent, si e’est pour arriver a un stade ou, de route maniere, il faudra 
tout abandonner. 

Idealement, les entrepreneurs devraient essayer d’obtenir un enga- 
gement conditionnel pour les fonds ou les ressources dont ils 
auront besoin plus tard. La realisation de certains objectifs convenus 
d’avance est alors utilisee comme critere pour debloquer une nouvelle 
tranche de ressources et, eventuellement, une nouvelle valorisation de 
I’entreprise. Cette approche par jalons est bien plus saine que de depenser 
une energie considerable a lever des fonds par le biais d’etapes de finan- 
cement multiples. Elle n’est envisageable qu’avec un plan d’action tres 
bien congu. 
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Modele IpOp 




Figure 17 : Le plan d'action doit efre realisable avec les ressources 
disponibles - ou a recevoir de maniere a maferioliser 
la definition du succes 
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Chapitre 15 

Pourquoi faire du IpOp ? 


Une utilisation pertinente du modele 
IpOp augmente la probabilite 
de reussite d’un projet 


— Les points abordes dans ce chapitre 

■ A-t-on les moyens d’khouer ? 

■ Les avantages du modele IpOp 

■ Les limites du modele IpOp 
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De I’inevitabilite des surprises 



Dieu dit : « Descends dans cette vallee. » 

Adam demanda : « Qu’est-ce qu’une vallee ? » 

Alors Dieu lui expliqua et dit : « Traverse la riviere. » 

Adam demanda : « Qu’est-ce qu’une riviere ? » 

Alors Dieu lui expliqua et dit : « Monte sur la colline. » 

Adam demanda : « Qu’est-ce qu’une colline ? » 

Alors Dieu lui expliqua et dit : « De I’autre cote de la colline, tu trouveras 
une caverne. » 

Adam demanda : « Qu’est-ce qu’une caverne ? » 

Alors Dieu lui expliqua et dit : « Dans la caverne, tu trouveras une 
femme. » 

Adam demanda : « Qu’est-ce qu’une femme ? » 

Alors Dieu lui expliqua et dit : «Jeveuxquetu te reproduises. » 

Adam demanda : « Comment faire ? » 

Alors Dieu lui expliqua. 

Adam partit, descendit dans la vallee, traversa la riviere, monta sur la 
colline, entra dans la caverne, trouva la femme et quelques minutes plus 
tard, il etait de retour. 

Dieu, furieux, lui demanda : « Que se passe-t-il encore ? » 

Adam repondit : « Qu'est-ce qu’une migraine ? ». 
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Les concepts expliques dans les chapitres precedents constituent 
la trame du modHe IpOp. L’utilisation d’un tel modMe est-elle 
indispensable ? La vraie question est celle du cout de I’&hec. . . 


A-t-on les moyens d’echouer ? 

Si I’echec ne coute rien, alors on pent faire I’economie de I’effort 
de rigueur requis par le modele IpOp. Si au contraire I’echec peut 
avoir des consequences funestes, la sagesse incite a faire appel a un 
modele de reflexion strategique susceptible de reduire la probabilite de 
I’echec. 

IpOp est un modele conceptuel, qui structure la pensee et la 
reflexion relative a I’innovation, au meme titre que I’analyse SWOT 
contribue a la reflexion strategique. De nombreux porteurs de projets 
font intuitivement ce qu’lpOp moddise et peuvent done se passer de 
modele. D’autres choisissent d’utiliser un mod^e afin de s’assurer qu’ils 
n’oublient pas un element critique. Si certains I’utilisent integralement, 
d’autres n’ont recours qu’a certaines de ses composantes, en se fiant a leur 
intuition pour le reste. L’equation se resume au rapport efforts requis/ 
augmentation des chances de succes. 

Renoncer a un projet peut etre une benediction. Le lancement de 
n’importe quel projet exige un effort qu’on peut qualifier d’investisse- 
ment, que ce soit en argent, en temps, en frustration, en perte de credi- 
bilite, ou meme en cout d’opportunite. Quand le projet &houe, 
I’investissement se transforme en « perte ». 


Les avantages du modMe IpOp 

Le modele IpOp est un outil de validation. 11 peut notamment etre 
employe comme filtre pour eliminer les projets qui ne valent pas la peine 
d’etre lances. Plus vite on les detecte, mieux e’est : plus on attend, plus 
on alloue des ressources, et plus on gaspille en cas d’&hec. Si I’approche 
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systematique du modele IpOp amene le porteur de projet a analyser son 
projet avec rigueur, elle devrait le conduire a identifier ses faiblesses 
pour y remedier - ou a confirmer le potentiel de son projet. Le porteur 
de projet et son equipe peuvent ainsi se rendre compte de son interet 
reel. 

En evitant de presenter des projets faibles aux parties prenantes, 
comme la direction ou les investisseurs, I’entrepreneur epargne sa 
credibilite et son image. Le fait de savoir qu’un modele pent contri- 
buer a mettre en evidence les eventuelles faiblesses d’une idee encourage 
par ailleurs ceux qui font eue a la « creuser » sans s’exposer encore aux 
foudres des parties prenantes. IpOp joue en quelque sorte le role de 
« parachute » pour les innovateurs. 

Le modele IpOp est egalement un outil de maturation. Quand un 
projet a survecu a la « moulinette » IpOp, cela signifie qu’il a gagne en 
maturite. Cette preparation aboutit a augmenter la conviction et la 
confiance en soi du porteur de projet et a lui donner assez de munitions 
pour proposer le projet aux parties prenantes. Un projet plus mur a moins 
de risques d’etre rejete. 

Le modele IpOp prepare le porteur de projet a repondre aux ques- 
tions critiques. Comme de nombreux innovateurs ont peur de ne pas 
pouvoir correctement repondre a routes les questions de leur direction, 
ils optent pour la s&urite en renongant a pr&enter leur idee. Le modele 
IpOp leur permet de se preparer a la plupart des questions susceptibles 
d’etre posees par leurs superieurs. Ils gagnent ainsi en confiance avant le 
« jugement dernier ». 

Le modele IpOp fournit un vocabulaire et un langage communs a 
tons ceux qui auront a faire avec I’innovation. Les concepts presentes 
dans le modele IpOp ne sont pas particulierement nouveaux, au sens ou 
ils ont generalement ete utilises dans des contextes differents. Les 
facteurs dans I’analyse SWOT font rtference a des forces, des faiblesses, 
des opportunites et des menaces, alors que dans le modele IpOp, les 
facteurs sont des obstacles, des eventualites et des aubaines. S’il pent y 
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avoir des « chevauchements » entre ces langages, il subsiste neanmoins 
des nuances. En adoptant la terminologie IpOp, les acteurs de I’innova- 
tion disposent d’un langage commun qui facilite les Changes et la 
cooperation. 

Le modele IpOp rend explicite ce qui est souvent implicite, et 
pousse ainsi au debat et a la reflexion. Ce sont souvent les non-dits 
qui font trebucher les projets : ce qui n’est pas enonce clairement peut 
faire I’objet d’interpretations differentes ou meme ne pas etre pris en 
compte dans I’analyse. Le modele tient ainsi lieu de vecteur de commu- 
nication mettant a plat les questions cles. Quand tout fonctionne correc- 
tement, personne ne se plaint, mais lorsque les choses tournent mal, on 
entend souvent les victimes dire qu’elles « auraient du y penser avant » . 
Elies reconnaissent en quelque sorte que des points implicites sont rest& 
dans I’ombre ou que leur precipitation les a conduits a faire I’impasse sur 
la reflexion. 

Expliciter les hypotheses de travail et tons les parametres de 
I’innovation est indispensable pour une evaluation realiste de son 
potentiel et de ses risques. Les incertitudes en sont un tres bon 
exemple : la plupart des porteurs de projet se dispensent de preciser les 
incertitudes qui peuvent miner leur projet. Or, les exprimer et les 
analyser augmente leur credibilite. En agissant ainsi, ils demontrent 
qu’ils sont realistes, honnetes et conscients de ce qui peut les conduire a 
I’echec. 

La demarche du modele IpOp n’est pas un processus lineaire bien 
que, pour des raisons pedagogiques, il ait ete presente ainsi dans cet 
ouvrage. Meme en abordant le processus IpOp etape par etape, les utili- 
sateurs se rendent rapidement compte qu’ils ont a revenir en arriere car, 
au fur et a mesure de leur reflexion, ils vont changer leur point de vue sur 
des sujets deja trait&. En etablissant les actions tactiques, ils penseront a 
un facteur qu’ils n’avaient pas identifie lots de leur reflexion sur les 
facteurs et le rajouteront a ce moment-la. Inversement, I’identification 
d’un risque peut suggerer une ou plusieurs actions tactiques susceptibles 
de le prevenir ou d’attenuer ses consequences. Il est utile de les noter a ce 


173 


CONCEVOIR ET LANCER UN PROJET 


moment-la pour eviter de les oublier par la suite. L’emploi d’un logiciel 
facilite considerablement cette approche interactive de va-et-vient, en 
optimisant I’utilisation du modele IpOp (voir I’annexe en fin d’ouvrage). 


Les limites du modMe IpOp 

La pertinence des resultats issus du mod^e IpOp est fonction de 
la qualite des donnees qui ont ete utilisees, comme avec n’importe 
quel autre modele\ Pour etre efficace, les utilisateurs doivent done 
disposer des bonnes informations pour chaque etape du modele : 

• pour faire le benchmarking, il faut avoir asse2 d’informations sur les 
capacites de la concurrence ; 

• pour analyser les aspirations des parties prenantes, il faut bien les 
connaitre ; 

• pour exprimer la definition du succes, il faut connaitre la taille du 
marche et son potentiel ; 

• pour evaluer la faisabilite de certaines actions tactiques, il faut savoir 
quelles sont les ressources necessaires et les ressources disponibles ; 

• etc. 

Une bonne comprehension des concepts du modele IpOp est 
indispensable pour tirer le meilleur parti de la methode. Si ce n’est 
pas le cas, les resultats obtenus ne seront vraisemblablement pas perti- 
nents. La maitrise des differents outils du modele requiert de la pratique, 
comme pour n’importe quelle methode. 

Le modele IpOp n’est pas une recette miracle qui peut etre appli- 
quee de maniere mecanique ou deterministe. Meme avec la meilleure 
planification possible, le succes n’est pas garanti, car personne n’est a 
I’abri des surprises. L’utilite du modele tient surtout au fait qu’il aide a 


1. Garbage in, garbage out pourrait se traduire par « mauvaise information, mauvais 
tesultat ». 
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gerer ce qui, dans le cadre d’une reflexion prealable, est previsible. II est 
done particulierement indique pour eviter les echecs anticipables et 
reduire les regrets du type « j’aurais du y penser avant. . . ». 

Le modele IpOp n’a, a ce stade, recours a aucun modele mathema- 
tique ou quantitatif. Une approche quantitative pourrait donner 
I’impression - fausse - que les decisions sont prises scientifiquement ou 
objectivement parce qu’elles se fondent sur des donnees numeriques, 
meme si ces valeurs sont attribuees de maniere subjective. Les approches 
quantitatives peuvent etre pertinentes pour certains modeles de deci- 
sion, mais elles ne nous semblent pas appropriees pour I’analyse strate- 
gique des projets innovants. La quantification pent donner un faux 
sentiment de securite. Songez qu’une temperature moyenne de 37 °C 
n’est pas forcement un indicateur fiable de I’etat de sante d’un individu 
qui a la tete dans un four et les jambes dans un congelateur. . . 
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Chapitre 16 

L’art de faire la cour 


Le plan d’affaires qui n’obtient pas le soutien 
des parties prenantes cles est condamne 
au « classement vertical^ » 


— Les points abordes dans ce chapitre 

■ Le plan d’affaires 

■ L’opportunity case 

■ La redaction de /’opportunity case 

■ Et apres ? 


1. La poubelle. . . 
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De I’art de presenter les choses 



Jean et Marc sortent d’un service religieux. Marc se demande s’il peut 
fumer en priant. Jean lui suggere : « Pourquoi ne demandes-tu pas au 
cure ? » 

Marc va voir le cure et lui pose la question suivante : 

« Monsieur le cure, puis-je fumer durant ma priere ? 

- Non, mon fils, tu ne peux pas. Ce serait un manque total de respect 
pour notre religion », lui repond le cure. 

Marc rapporte les propos du cure a son ami, qui lui dit : « Je ne suis pas 
surpris, tu as pose la mauvaise question. Laisse-moi essayer ! » 

II vavoirle cure et lui demande : « Monsieur le cure, puis-je prierlorsque 
Je fume ? » 

A cela le cure repond avec passion : « Certainement, mon fils, certaine- 


ment. » 


J 
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La plupart des entrepreneurs croient qu’un plan d’affaires {business plan) 
bien redige est le meilleur moyen d’obtenir le soutien des parties 
prenantes (les investisseurs), dont leur sort depend. C’est certes une 
fagon de courtiser les decideurs, mais ce n’est certainement pas la seule, 
et probablement pas la meilleure. 


Le plan d’affaires 

Le but du plan d’affaires est d’expliquer la maniere dont le projet 
sera mis en oeuvre. II devrait en fait decrire : 

• la situation actuelle ; 

• les conditions qui rendent la definition du succes possible (y compris 
I’analyse du marche) ; 

• le plan d’action permettant d’atteindre la definition du succes ; 

• les ressources requises pour mettre en application le plan d’action ; 

• les ressources humaines disponibles pour y parvenir et celles qui doi- 
vent etre recrutees ; 

• les parametres financiers ; 

• les r&ultats attendus du plan d’action, done la definition du succes. 

Le plan d’affaires^ correspond generalement a la synthese des 
differentes poUtiques a mettre en oeuvre : marketing, production, 
finance, etc. De nombreux porteurs de projets se lancent dans la redac- 
tion de leur plan d’affaires sans avoir prealablement elabore un plan 
d’action abouti. Ils utilisent le plan d’affaires comme vehicule de 
reflexion pour creer et affiner leur plan d’action. Or la structure du plan 
d’affaires (par politique) requiert une approche synthetique, qui ne favo- 
rise pas la creativite requise pour mettre en place le plan d’action. 


1. Nombreux sont les ouvrages qui expliquent tres bien comment rediger un plan 
d’affaires. Nous nous abstiendrons done de le faire a notre tour. 
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Le plan d’affaires ne devrait etre ecrit que lorsque les parties 
prenantes ont confirme leur interet pour le projet (par exemple 
apres r&eption d’une lettre d’intention precisant leurs souhaits et les 
conditions a satisfaire). 11 n’y a aucune raison valable d’&rire un plan 
d’affaires si aucune des parties prenantes cl& n’est reellement interessee. 
11 pent meme arriver que des decideurs renoncent a demander un plan 
d’affaires lorsque le contenu de V opportunity case (voir plus loin) les a 
satisfaits. 

La redaction du plan d’affaires est considerablement acceleree 
si le projet a ete elabore avec le modele IpOp, car la majeure partie 
du contenu du plan d’affaires pent etre extraite des etapes precedentes. 
11 suffit de structurer la reflexion par politique pour respecter I’arti- 
culation du plan d’affaires. Les actions tactiques retenues constituent 
en particulier I’epine dorsale du plan d’actions, exprime par le plan 
d’affaires. 

Le resume executif {executive summary') du plan d’affaires est 
congu pour seduire ceux qui n’ont pas de temps a consacrer a la 
lecture d’un plan d’affaires. Autrement dit, il doit servir d’appat pour 
leur donner envie de lire I’integralite du document. Certains pretendent 
que ce resume executif ne devrait pas exceder une page, tandis que 
d’autres tolerent trois ou quatre pages. 

Or ces quelques pages ne sont generalement pas suffisantes pour 
repondre aux questions cles que se posent les decideurs. En effet, la 
plupart des parties prenantes ne sont pas interessees par le niveau de 
detail fourni dans le plan d’affaires, et le contenu du resume executif n’est 
pas focalise sur leurs preoccupations (puisque c’est un « resume » !). 


opportunity case 

Pour presenter aux parties prenantes ce qu’elles attendent, il 
existe un document plus approprie que nous appelons opportunity 
case (certains I’appellent business case). Ce document repond a la question 
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« Pourquoi ? » et laisse au plan d’affaires le soin de repondre a la ques- 
tion « Comment ? » 

L’objectif de V opportunity case est de repondre aux questions 
essentielles des decideurs. Nous pouvons done nous inspirer de I’arbre 
de decision presente dans le chapitre 3. Afin de faciliter la lecture du 
document, I’argumentation est pr&entee selon un ordre respectant la 
logique des d&ideurs. II n’y a pas de regie absolue en la matiere. Le 
modele suivant pent n&nmoins etre adapte a chaque situation : 

• Quelle est I’opportunite ? 

• Quels sont les besoins qui ne sont actuellement pas satisfaits ou les 
defis a relever ? 

• Quelle est la solution proposee pour satisfaire ces besoins ? 

• Quels sont les avantages concurrentiels de cette solution par rapport 
aux alternatives (exprimes sur la base des CDC) ? 

• Quels sont les avantages et les benefices pour chaque segment de 
clientele concerne ? 

• Quels sont les avantages et les benefices que cette solution apporte aux 
parties prenantes cles ? 

• Quel est le potentiel du marche et quels sont les objectifs vises ? 

• Quels seront les revenus degages et selon quel modele economique ? 

• Quels sont les facteurs critiques du succes ? 

• Quels sont les risques et les barrieres a I’entree (ainsi que les strategies 
pour les gerer) ? 

• Quelles sont les incertitudes ? 

• Quelles sont les ressources necessaires pour reussir et comment pour- 
ront-elles etre obtenues ? 

• Quelles sont les prochaines grandes etapes ? 

• L’equipe qui va r&liser le projet est-elle capable de le mener a bien ? 

• Qu’attend-on specifiquement des d&ideurs pour aller de I’avant ? 

• etc. 
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Un opportunity case doit etre focalise sur les preoccupations des 
parties prenantes afin d’obtenir leur adhesion. Comprendre la psy- 
chologic des lecteurs^ est d’un grand secours. II faudra presenter les 
choses differemment a un decideur emotionnel et a un decideur de type 
rationnel^. L’intelligence concurrentielle pent contribuer a une meilleure 
identification de ce qui motive les parties prenantes. 

Un opportunity case pent facilement compter cinq a dix pages. II 
pent tout a fait etre consigne dans une presentation PowerPoint™ si 
Ton est plus a I’aise avec cette forme de communication. D’apres notre 
experience, un document bien ecrit qui repond aux bonnes questions 
pent avoir n’importe quelle longueur pour autant qu’il aille a I’essentiel, 
sans repetitions inutiles. 


La redaction de V opportunity case 

La reponse a chacune des questions ci-dessus doit etre suffisam- 
ment concise pour fournir au lecteur I’information qu’il attend sans le 
submerger de details inutiles. Craignant parfois de donner 1’ impression 
de ne pas maitriser le sujet, certains ont tendance a fournir trop de 
donnfe, ce qui va a I’encontre du but recherche. Si le lecteur souhaite 
davantage d’informations, il les demandera en temps voulu. La regie a 
appliquer id est done : droit au but ! 

^opportunity case doit inciter les lecteurs a poser des questions. 
Cela facilite la convergence de pensee : les parties prenantes qui poseront 
des questions confirment ainsi leur interet. Les porteurs de projets pour- 
ront aussi mieux comprendre leurs preoccupations. 

L’objectif principal de X opportunity case est d’obtenir une adhesion 
conditionnelle, sujette a verification ou validation ultdieure. Cette 


1 . Why Smart People Do Dumb Things, Mortimer Feinberg et John J. Tarrant, Simon et 
Schuster, 1995. 

2. Voir chapitre 3. 
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adh&ion preliminaire est deja une victoire importante : la premiere 
bataille est gagnee. Pour remporter la guerre, des explications comple- 
mentaires seront certainement exigees. 

^opportunity case doit permettre de contourner les reflexes de 
defense classiques qui peuvent etre qualifies de « tyrannies de la resis- 
tance » : 

• la tyrannie des marches servis : « nos clients actuels n’aimeront pas ... » ; 

• la tyrannie des modMes economiques etablis : « ce n’est pas ainsi que 
nous avons I’habitude de gagner de I’argent » ; 

• la tyrannie des distributees : « nos distributeurs n’aimeront pas ... » ; 

• la tyrannie de la strategie en cours « nous ne sommes pas dans ce type 
d’activite » ; 

• la tyrannie structurelle ou organisationnelle : « si ce projet ne pent pas 
etre pris en charge par I’une de nos unit& d’affaires, il n’a pas de place 
dans notre organisation » ; 

• la tyrannie des contraintes financieres arbitraires : « si ce projet ne 
pent pas generer X millions dans un ddai de Y annees, ce sera une 
perte de temps » ; 

• la tyrannie du vocabulaire : « cette technologie (ou ce business), c’est 
du charabia pour nous » . 

La redaction de V opportunity case est facile une fois le modele 
IpOp applique. La plupart des questions de V opportunity case trouvent 
leur reponse dans les diverses etapes du modele IpOp et dans les projec- 
tions financieres. 

Hopportunity case peut etre considere comme la mise en forme 
« presentable » d’une reflexion IpOp. L’essentiel du travail ayant deja 
ete accompli, sa redaction n’exigera pas beaucoup de temps et d’energie. 

II est vivement recommande de planifier I’articulation de Voppor- 
tunity case avant d’en commencer la redaction, afin de s’assurer que 
I’experience du lecteur sera agreable. 
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La relation de confiance est essentielle pour obtenir I’adhesion, et V oppor- 
tunity case a notamment pour but de demontrer la convergence de pensee. 
Un opportunity case bien construit et bien ecrit cree ce sentiment positif. 

Le jargon technique et le vocabulaire des consultants sont a pros- 
crire dans V opportunity case (pour la plupart des publics cibles). Les 
mots retenus doivent done etre faciles a comprendre. Si le porteur de 
projet n’emploie pas le meme vocabulaire que le lecteur, comment pour- 
raient-ils se comprendre a I’avenir ? 


L' opportunity case de Nespresso Business Solutions 

Pour eviter de reprendre tels quels les arguments developpes jusqu'ici pour le 
concept de Nespresso Classic destine aux particuliers, nous avons choisi de 
presenter I'opportunite case de la variante destinee aux entreprises, Nespresso 
Business Solutions. 

Quelle est I'opportunite ? 

La consommation de cafe sur le lieu de travail est importante. Comme la prepa- 
ration d'expressos prend non seulement du temps, mais requiert aussi un savoir- 
faire specifique pour assurer une qualite satisfaisante, les entreprises se contentent 
de proposer du cafe filtre ou du cafe prepare par des automates. La qualite est 
done limitee. 

Le procede Nespresso permet de contourner ces difficultes et de proposer, sur 
le lieu de travail, des expresses. 

Quels sont les besoins qui ne sont pas actuellement satisfaits 
ou les defis a relever ? 

Les besoins d satisfaire peuvent s'exprimer ainsi : 

• la qualite du cafe actuellement disponible est inferieure d celle proposee par 
Nespresso ; 

• les modalites de preparation du cafe en entreprise sont sensiblement moins 
agreables et conviviales que celles proposees par Nespresso Classic ; 
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• la preparation des cafes actuellement disponibles sur les lieux de travail 
prend plus de temps que par le precede Nespresso ; 

• les employes ne peuvent pas choisir I'arome du cafe qu'ils consomment en 
entreprise et subissent le choix de leur employeur ; 

• les collaborateurs ne sont pas assez valorises par la consommation de cafe 
sur leur lieu de travail (image). 

Comme les circuits de distribution pour les milieux professionnels sont differents 
de ceux des menages, il serait souhaitable de mettre sur le marche des machines 
adaptees d I'usage professionnel. 

II faut par ailleurs tenir compte du fait que les employeurs sont preoccupes par 
la possibilite que certains collaborateurs puissent emporter d leur domicile les 
capsules offertes sur le lieu de travail (cela augmenterait le coOt de la consom- 
mation de cafe). 

Quelle est la solution proposee pour sotisfoire ces besoins ? 

Exploiter dans les milieux professionnels un nouveau precede pour la production 
de cafe predose (Nespresso Business Solutions) avec des machines et des cap- 
sules differentes de celles vendues aux menages, mais avec les memes avantages 
et capitalisant sur le savoir-faire et le modele economique de Nespresso Classic. 

Quels sont les ovontoges pour le segment de clientele concerne ? 

• En proposant une experience tres agreable (le cafe) sur le lieu de travail, 
I'entreprise contribue d la satisfaction de ses employes qui se sentent traites 
comme des VIP. 

• Elle valorise ses collaborateurs en leur proposant un cafe de qualite superieure. 

• En proposant un choix d'aromes d ses collaborateurs, I'entreprise montre 
qu'elle s'interesse au bien-etre de ses employes. 

• La preparation du cafe predose en self-service permet de renoncer d avoir 
un « prepose » pour le preparer. 

• I'entreprise peut facturer tout ou partie de I'achat des capsules aux collabo- 
rateurs qui les achetent par paquets (ils n'ont plus d disposer de monnaie 
pour les automates). 

• I'entreprise peut mieux apprehender la consommation individuelle de cafe 
(data mining). 
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Quels sont les avantages que cette solution opporteroif 

0 d'oufres parties prenontes cles ? 

Pour Nespresso 

• Augmentation du chiffre d'affaires sur un nouveau segment de marche 

• Lancement de machines sous la marque Nespresso (ce qui implique un gain 
de notoriete et une marge plus elevee) 

• Presence et visibilite accrues dans les entreprises permettant de seduire de 
nouveaux clients pour la version destinee aux particuliers 

• Etablissement d'un lien direct avec ce segment de clientele (intimite elevee 
resultant de la vente directe) 

• Synergie possible avec le marche des fontaines d eau ou d'autres produits 
de Nestle ciblant le monde professionnel 

• Diversification du marche reduisant la vulnerabilite eventuelle du segment 
« menages » 

• Croissance favorisant la satisfaction des collaborateurs et les opportunites de 
progression de carriere 

Pour le fabricant de machines 

• Possibility de developper son chiffre d'affaires et ses revenus 

Pour les producteurs de cafe 

• Augmentation de leur chiffre d'affaires et de leurs revenus 

Pour Nestle 

• Rentability yievye 

• Valorisation de la marque Nespresso 

• Croissance organique 

• Valeur d'exemple pour encourager les autres unitds de Nestly d innover et d 
explorer des modeles dconomiques alternatifs 

• llustration aupres du public du leadership technologique et commercial de 
Nestly 

• Synergies possibles pour la distribution d'autres produits Nestly susceptibles 
d'etre vendus aux entreprises 
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Quel esf le potentiel du marche ef quels sonf les objectifs vises ? 

(Les objectifs indiques ci-dessous sont fictifs, car les informations de Nespresso 
sont confidentielles.) 


Indicateurs 

1 an 

2 ans 

4 ans 

1 6 ans 

Chiffre d'affaires 

100 millions 

200 millions 

500 millions 

800 millions 

Profit 

10 millions 

25 millions 

70 millions 

100 millions 

Taux de 
satisfaction 
des clients 

75% 

85% 

90% 

90% 


Quels seront les revenus degages ef selon quel modele economique ? 

Le modele economique du secteur professionnel est le meme que celui du secteur 
« menages », Aucun investissement significatif en infrastructure n'est de ce fait d 
prevoir. 

La source principale des revenus provient de la vente des capsules d haute 
valeur ajoutee. 

La principale difference tient au fait que les machines sont vendues sous la mar- 
que Nespresso et que leur commercialisation s'effectue en direct, sans passer 
par des partenaires-machines. Cela signifie que le maillon « commercialisation 
des machines » doit etre assure par Nespresso. 

Quels sont les avantages concurrentiels de cette solution 
par rapport oux alternatives ? 

Le benchmarking ci-dessous met en evidence la superiorite de Nespresso Business 
Solutions sur les autres alternatives. Le coOt est le seui point faible de Nespresso 
Business Solutions, mais il est largementcompense par les autres dimensions (qua- 
lite assuree, choix, disponibilite immediate, facilite de production, etc.). 
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Gout et qualite comparables 
aux cafes prepares par 
les meilleurs professionnels 

Choix parmi differentes 
varietes de cafe 

Image projetee I 

Design des machines 

Facilite et disponibilite de 
production (rapide, pratique, 
simple, propre, portion 
individuelle...) 

Confort d'achat et service 
apres^ente (SAV) 

Fiabilite et qualite constante 

Prix de chaque cafe 

Z 

- 





o 


CO 


Benchmarking des CDC pour Nespresso Business Solutions 
ef ses concurrents 
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Quelle est I'experience client unique ? 

Le precede Nespresso Business Solutions est le seui systeme qui garantisse aux 
amateurs d'expressos de pouvoir vivre sur leur lieu de travail une experience 
valorisante combinant le plaisir, la simplicite et I'esthetique, grace d la prepara- 
tion en quelques secondes et de maniere tres conviviale, d I'aide d'une belle 
machine peu encombrante et d un coOt acceptable, de cafes predoses reserves 
au monde professionnel, dont la qualite est garantie et dont le goOt ainsi que la 
teneur en cafeine sont choisis parmi une grande selection de capsules en fonc- 
tion de I'envie du moment. 

Quels sont les facteurs critiques du succes ? 

• Le succes des cafes haut de gamme (developpement des Starbucks Coffee) 

• Les exigences croissantes des collaborateurs en milieu professionnel (meilleur 
traitement) 

• L'hedonisme societal 

• La concurrence mondialisee 

• La tendance d la reduction des coOts operationnels 

Quels sont les risques et les borrieres a I'entree 
(ainsi que les strategies pour les gerer) ? 

Les risques identifies sont manifestement limites. 


Risques 

Consequences 

Mesures preventives 

Non-acceptation 
du prix 

Part de marche 
limitee et pression 
sur les marges 

Communication sur la gratification 
qu'en retireront les collaborateurs 
et I'entreprise 

Demonstration que le coOt total 
(temps de production et maintenance 
compris) est favorable d Nespresso 
Professionnel 

Localisation sur les marches haut 
de gamme moins sensibles au prix 
Lancement d'un pilote sur quelques 
marches tests 
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Risques 

Consequences 

Mesures preventives 

Produit concurrent 

Perte de parts de 
marche et pression 
sur les marges 

Brevet 

Penetration rapide du marche 
Accent sur la qualite et le plaisir 
Baisse eventuelle du prix des capsules 
si lecart de prix est trop eleve 
Developpement de I'intimite 
avec les clients (positionnement) 

Echec commercial 
dans le milieu 
professionnel 

Impact de notoriete 

Lancement d'un pilote sur 
quelques marches tests 
Fiabilite du systeme utilisant les capsules 
Nespresso Professionnel d assurer 

Equipe 

commerciale 

inefficace 

Penetration 
trop lente 

Direction assuree par un professionnel 
qui a fait ses preuves 
Recrutement soigne des vendeurs 
Formation intensive des vendeurs 

Reaction d'autres 
unites de Nestle qui 
se sentent menacees 

Blocage du projet 

Focalisation sur les marches haut 
de gamme moins sensibles 
Ne pas proposer des machines 
ayant des debits comparables 
d ceux des automates 


Quelles sonf les incerHtudes ? 

La principale incertitude est celle du prix. 


Incertitudes 

Consequences 

Comment reduire le niveau 
d'incertitude ? 

Non-acceptation 
du prix 

Part de marche 
limitee et pression 
sur les marges 

Realiser une etude de marche 
sur le terrain 

Lancer un pilote sur quelques 
marches tests 

Segmenter le marche pour renoncer 
aux clients trop sensibles au prix 
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Fiabilite et 
industrialisation des 
nouvelles capsules 

Impossibilite 
de lancer le projet 

Collaborer avec le departement 
recherche et developpement 
Obtenir la validation technologique 
de laboratoires externes sous mandat 

Fiabilite et coOt 
des machines 
d cafe 

Insatisfaction 
des clients 

Collaborer etroitement avec 
le producteur des machines 
Recruter des experts 

Acceptation par 
Nestle du risque 
de cannibalisation 
du Nescafe et des 
ventes de cafe pour 
les automates 

Blocage 
du projet 

Effectuer une consultation prealable 
Lancer un pilote sur quelques 
marches tests et mesurer I'impact 
sur les autres produits 


Quelles sont les ressources necessaires pour reussir ? 

Pour lancer le projet, les ressources suivantes (remplacees par des X, car les infor- 
mations de Nespresso sont confidentielles) doivent etre deployees : 

• XXX € dont : 

- XXX € pour la mise au point technique du produit ; 

- XXX € pour I'unite de production ; 

- XXX € pour le marketing ; 

- XXX € pour le fond de roulement ; 

- XXX € pour les salaires ; 

- XXX € pour les locaux. 


Le taux de rendement interne de ce projet est de XXX. 

Quelles sont les prochoines grondes etopes ? 

• Constitution de I'equipe 

• Industrialisation des machines d cafe Nespresso Business Solutions 

• Construction de I'unite de production des capsules 

• Planification de la strategie marketing 
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• Mise en place des equipes commerciales 

• Commercialisation 

Qui fait partie de I'equipe qui va realiser le projet ? 

XXX 

Qu'attend-on specifiquement pour oiler de I'ovont ? 

Le feu vert de la direction avec mise d disposition des ressources demandees. 


Et apres ? 

Une fois le plan d’affaires accepte et les ressources necessaires 
disponibles, I’etape suivante consiste a lancer le projet. Plan et stra- 
tegic n’ont de sens que s’ils sont correctement mis en ceuvre. Pour 
augmenter les chances de succes, il est recommande de faire appel aux 
techniques traditionnelles de management de projet. 

Le management de projet aide a controler la bonne utilisation des 
ressources et du temps, a coordonner les actions des collabora- 
teurs, a gerer les contraintes, les incertitudes et les actions tacti- 
ques, etc. Bon nombre d’informations recoltees avec le modele IpOp 
peuvent ainsi etre reprises et exploitees dans le cadre de la gestion du 
projet, celle-ci etant le prolongement normal du modele, dans la mesure 
oil elle assure I’execution du plan congu avec ce modele. 

Les responsables du management de projet apprecient generale- 
ment beaucoup le recours au mod^e IpOp, car il reduit le nombre 
de projets qu’ils sont amenes a gerer. Ceux qui sont elimines en amont 
ne consommeront en effet pas inutilement des ressources avant d’etre fina- 
lement abandonnes. Meme si le management de projet aborde certaines 
des questions abordees par le modele IpOp, il le fait avec un regard diffe- 
rent. Le modele IpOp et le management de projet sont complementaires, 
I’ideal est done d’etablir des passerelles entre ces deux approches. 
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Chapitre 17 

La resistance s’organise 

L’innovation a besoin de temps et de liberte 
pour s’epanouir au sein des organisations 


— Les points abordes dans ce chapitre 

■ L innovation est un defi managerial 

■ Un espace de liberte indispensable 
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De la maniere de gerer les resistances 



David regoit un perroquet pour son anniversaire. L’oiseau a pris de mau- 
vaises habitudes et son vocabulaire est effrayant. Chaque mot qu’il pro- 
nonce est injurieux ou pour le moins grossier. 

David essaye de changer I’attitude de son perroquet en employant cons- 
tamment des mots polis, en lui faisant ecouter de la musique douce... II 
finit paressayertout cequi lui passe parlatete, mais rien nefonctionne. 
S’il hurle, c’est pire. S’il secoue I’oiseau, celui-ci devient de plus en plus 
dechameet grossier. 

Finalement, dans un moment de desespoir, David met son perroquet 
dans le congelateur. Pendant un certain temps, il entend I’oiseau piailler, 
donner des coups de pattes, hurler, puis tout a coup, plus un bruit... 
Ayant peur d’avoir blesse le perroquet, David ouvre rapidement la porte 
du congelateur. L’oiseau sort, s’installe calmement sur le bras tendu de 
David et dit : «Je suis desole det’avoir offense par mon langage et mon 
attitude. Je te demande pardon. J’essayerai dorenavant de faire atten- 
tion a mon comportement... » 

Stupefait du revirement d’attitude de I’oiseau, David est sur le point de lui 
demander ce qui I’a conduit a changer, quand le perroquet continue: 
c Pourrais-jesavoircequ’avaitfaitlepouletacoteduqueljemetrouvais? 1 
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La resistance a I’innovation et au changement est tres fortement 
enracinee dans les organisations. Avant d’aborder les moyens d’insti- 
tutionnaliser I’innovation et I’art de saisir les opportunity, il nous 
semble opportun d’enumerer certaines difficulty a prendre en compte. 


L’ innovation est un defi managerial 

L’innovation est un vecteur de changement. Dans la mesure ou elle 
conduit forcement a faire les choses differemment, elle represente une 
menace pour I’ordre etabli. Les gens ne sont pas opposy a I’innovation 
elle-meme, mais a ce qui pourrait avoir un eventuel impact negatif sur 
eux. Ils ont tendance a preferer la situation actuelle (meme insatisfai- 
sante), mais connue, a I’incertitude d’un futur qui pourrait etre porteur 
de mauvaises nouvelles. Cette crainte les incite souvent a commencer par 
dire non. 

Le comportement territorial empeche la cooperation et la commu- 
nication transversale. Lorsque des personnes protegent leur « fief », 
dies ne s’aventurent pas en dehors. Evitant ainsi d’aller sur le territoire 
des autres, dies esperent en retour que personne n’envahira le leur. Le 
contact avec les autres pourrait mettre en evidence leurs propres 
faiblesses, et nul ne sait ou ce constat pourrait les mener. Si cette attitude 
est un excellent moyen de maintenir le statu quo, elle ne favorise certes 
pas I’innovation et encore moins le changement. Or les changements les 
plus performants sont souvent ceux de nature transversale, qui impli- 
quent plusieurs departements ou divisions. 

Puisque les humains font preuve d’une tendance naturelle a 
preserver leur territoire, leur resistance au changement doit etre 
prise en consideration. Pour eviter la confrontation directe, plusieurs 
pistes peuvent etre suivies : 

• negocier avant que la guerre ne soit declaree ; 

• associer ou interesser les « victimes potentielles » au projet pour 
reduire leur resistance ; 
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• partager une vision commune avec les « futures victimes », pour 
laquelle elles sont disposees a sacrifier certains de leurs privileges 
actuels. 

Parce qu’elle n’est pas facile a mettre en oeuvre, I’innovation reste un defi 
managerial. 

Les managers sont particulierement vulnerables au changement, 
car leur travail consiste essentiellement a obtenir un resultat. Charges de 
mission, ils sont responsables de la planification ainsi que des resultats 
obtenus par sa mise en oeuvre. Comme les innovations pourraient 
entrainer une deviation du plan, et par la meme affecter le denouement 
attendu, les managers considerent implicitement qu’elles sont sources de 
perturbation. Ils redoutent aussi souvent que I’innovation ne diminue 
leur maitrise des operations ou leur autorite. 

Ne pas maitriser ce qui se passe dans leur unite est, pour les 
managers, pire que de ne pas atteindre les objectifs fixes. En effet, 
« manager », c’est avant tout optimaliser la gestion des ressources, et 
les humains en sont justement une... Or avec les innovations, ces 
« ressources » peuvent echapper au controle des managers, qui se retrou- 
vent incapables de repondre a certaines questions ou attentes resultant 
de I’innovation. Ainsi, I’innovation est souvent pergue comme une 
menace personnelle, surtout par ceux qui n’ont pas assez confiance en 


Le syndrome NIH (non invente ici) est un obstacle classique de 
I’innovation. Cette fois encore, I’ego de certaines personnes les empeche 
d’accepter que d’autres puissent reussir. Elles estiment, souvent incons- 
ciemment, que les bonnes idees ne peuvent emaner que d’elles (si ce 
n’etait pas le cas, cela pourrait donner I’impression que d’autres personnes 
sont plus intelligentes qu’elles). Un puissant reflexe d’auto-protection les 
conduit done a combattre les idees des autres. Pire encore, pour rester 
maitres a bord et ne pas se sentir menacees, certaines peuvent aller jusqu’a 
ne recruter que des personnes peu competentes et incapables d’innover. 
C’est I’effet pervers de ce syndrome. . . 
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L’innovation peut parfois conduire a la dispersion. Le plaisir qu’ils 
eprouvent a lancer une nouvelle idee pourrait pousser certains innova- 
teurs a focaliser lent energie sur de nouveaux projets, au lieu de se 
concentrer sur les activites prevues dans leur cahier des charges. C’est 
bien evidemment un obstacle a la realisation des objectifs de I’organisa- 
tion, en tout cas a court terme. 

Plus les organisations sont riches, moins elles sont pretes a 
prendre des risques. Dans la mesure ou elles ne sont pas soumises a des 
pressions pour gagner davantage d’argent, elles ne veulent rien entre- 
prendre qui pourrait compromettre leur perennite. 


Un espace de liberte indispensable 

Pour innover, les collaborateurs ont besoin d’un peu de liberte. Du 
temps libre est necessaire pour explorer de nouvelles idees (il est difficile 
de faire des decouvertes quand on se concentre uniquement sur ses 
objectifs a court terme). En ce sens, 3M\ qui accorde a ses employ^ 
10 a 15 % de temps libre, est une piste a suivre. Helas, peu d’organisa- 
tions font imitee. La plupart des porteurs de projet le font avancer en 
dehors de leur temps de travail, ce qui sous-entend une motivation 
particulierement forte. 

Les regies et les procedures entravent I’innovation. Les dirigeants 
aiment les systemes leur permettant de savoir ou ils en sont par rapport 
a leurs objectifs et de gerer les risques. Cependant, plus ils mettent en 
place des procedures et des outils de controle, plus ils reduisent la liberte 
de leurs collaborateurs, ce qui a souvent pour effet d’« etouffer » I’inno- 
vation. Stimuler I’innovation sans perdre le controle est done un autre 
defi managerial^. 


1. Pinchot Gifford III, Intrapreneuring, Harper & Row, Publishers, Inc., 1985. 

2. Un defi que le logiciel IpOp Tool™ releve efficacement, puisqu’il permet precise- 
ment a la direction de savoir tout ce qui se passe en matiere d’innovation (voir 
annexe en fin d’ouvrage). 
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La delegation est une des composantes de I’autonomisation. 
Les managers qui pensent que leurs collaborateurs sont incapables de 
faire le travail aussi bien qu’eux y voient une source de risque. Dans ces 
conditions, ils devraient tout faire eux-memes, puisqu’ils ne peuvent 
compter sur personne, or ce n’est pas tres r&liste. . . Void I’un des plus 
grands paradoxes du management : comment les dirigeants peuvent-ils 
faire conliance a des personnes moins qualifiees qu’eux pour innover ? 
Si dies sont capables de le faire, ne pourraient-elles pas prendre leur 
place ? Face a ce douloureux constat, certains dirigeants preferent ne pas 
faire conliance a leurs employes, sous pretexte qu’ils ne sont pas assc2 
qualifi& ! 

La conliance est au coeur de I’innovation. Si die fait defaut au sein 
de I’organisation, les collaborateurs prelerent « jouer la s&urite » et ne 
pas s’exposer a la critique. Les innovateurs sont plus vulnerables que 
ceux qui se contentent de respecter les processus existants. Cette vulne- 
rabilite subsiste tant que I’innovation ne s’est pas materialisee par un 
succes. Jusque-la, les innovateurs ont besoin d’etre securises. 
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Chapitre 18 

Apres I’lpOp, le MpOp 

Le management par les opportunites 
institutionnalise I’art de les saisir 


— Les points abordes dans ce chapitre 

■ Autonomiser pour regner 

■ Les piliers du MpOp 

■ Les avantages du management par les opportunity 
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De la conflance des patrons 
envers leurs collaborateurs 


n 


Vingt PDG montent a bord d’un avion et apprennent que leur vol est le 
premier a beneficier de la technologie « sans-pilote » : c’est un avion 
sans equipage. 

On remet alors a chaque PDG une enveloppe indiquant que le logiciel de 
pilotage automatique de I’avion a ete developpe par le service informa- 
tique de son entreprise. Dix-neuf des PDG sortent rapidement de 
I’avion, chacun ofFrant une excuse difFerente. 

LeseuI PDG resteabord continue,tresdetendu,alire son journal. L’expe- 
rimentateur lui demande pourquoi il est si confiant dans ce premier vol 
sans equipage, et I’homme repond : « Si ce sont mes inFormaticiens qui 
Tnt developpe ce logiciel, cet avion ne decollera Jamais ! » 
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Apres l'IpOp, le MpOp 


Pour institutionnaliser I’innovation, le secret consiste a mettre en 
oeuvre une pratique manageriale qui permette de saisir les oppor- 
tunites. C’est la raison pour laquelle nous avons simplement appele 
cette pratique le management par les opportunites (MpOp). 

L’objectif du MpOp est de creer de la valeur pour I’organisation. 
Une idee qui n’est pas mise en oeuvre ne vaut guere plus que I’encre 
utilisee pour Texprimer. Les idees qui ont ete concretisees avec succes au 
profit de I’organisation sont les seules a meriter notre attention, car elks 
sont creatrices de valeur. Contrairement aux « boites a suggestions » — 
ces programmes qui recompensent les bonnes idees et encouragent les 
collaborateurs a en proposer sans leur demander d’en analyser la faisa- 
bilite le MpOp ne s’interesse qu’a I’innovation realisable, celle qui se 
traduit en avantages concrets et mesurables pour I’organisation. Avant 
de pr&enter un projet, les collaborateurs doivent faire la demonstration 
de ce qu’il est susceptible d’apporter. Jeter une id& en pature aux diri- 
geants, en leur laissant le soin de decider de son interet et d’assurer sa 
mise en oeuvre n’est pas un scenario envisageable avec le MpOp. . . 


Autonomiser pour regner 

Aucun dirigeant ne peut etre au courant de tout ce qui se passe dans 
son unite, a moins qu’elle ne soit tres petite. Dans toutes les organisations 
atteignant une certaine taille, la direction doit compter sur I’intelligence 
de ses collaborateurs pour resoudre les problemes pratiques rencontres sur 
le terrain. C’est ce que nous appelons Y intelligence distribuee. Elk reprend 
le concept de la swarm intelligence, qui montre comment des insectes, en 
tant que groupe, parviennent a accomplir des taches complexes sans cen- 
tralisation des ordres. Cette reussite est possible parce que chacun obeit 
individuelkment a un petit nombre de regies. A I’interieur du cadre orga- 
nisationnel fixe par ces regies, chacun a la liberte d’agir comme bon lui 
sembk, done d’utiliser son intelligence en route autonomic. 

La direction invite ainsi tons les collaborateurs a identifier des 
opportunites, car ce sont eux qui sont en prise directe, chacun a leur 
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niveau, avec la realite du terrain. Le but est de les inciter a agir pour saisir 
au vol les opportunites. C’est le defi du management ! Chacun devrait 
etre autorise a chercher par tous les moyens la maniere d’ameliorer les 
processus, les produits, les relations ou le service apres-vente, de reduire 
les couts, de mieux satisfaire les besoins des clients, etc. 

L’autonomisation^ stimule I’innovation : ceux qui sont invites a 
innover pensent qu’on leur fait confiance et qu’on les autorise a contri- 
buer au progres de I’organisation. Ils doivent pouvoir ainsi : 

• etre cr&tif ; 

• aller a la chasse aux opportunites ; 

• avoir acces a 1’ information ; 

• utiliser certaines ressources ; 

• tester leur idee ; 

• la mettre en application une fois qu’elle a ete validee et acceptee. 


Les piliers du MpOp 

Institutionnaliser I’innovation requiert une approche coherente et 
integree. Le MpOp, qui d&rit les conditions requises pour la rendre 
possible, repose sur quatre piliers : 

• une volonte reelle et sincere de la direction de promouvoir I’innova- 
tion a tous les niveaux de I’organisation — et pas seulement a celui des 
« tetes pensantes » ; 

• la motivation des collaborateurs a innover, tout en y trouvant leur 
compte ; 

• I’existence de conditions-cadres soutenant I’entrepreneuriat (forma- 
tion des collaborateurs, outils de I’intelligence concurrentielle et ins- 
truments de gestion de I’innovation) ; 


1 . Empowerment. 
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• la mise a disposition d’outils offrant aux collaborateurs qui veulent 
developper leurs idees la possibilite de les mettre en oeuvre (le modele 
IpOp par exemple). 

En I’absence d’un de ces piliers, il est tres difficile d’obtenir des 
resultats optimaux. Des livres entiers ont ete consacres a chacun des 
trois premiers piliers, aussi nous bornerons-nous ici a quelques 
reflexions sur ce sujet. Nous nous concentrerons sur le quatrieme pilier 
et sur les instruments de gestion du troisieme. 

1 pilier : I'engagement de la direction 

Les patrons doivent veritablement s’engager a soutenir I’inno- 
vation, sinon leurs collaborateurs ne prendront pas le risque 
d’innover. La direction generale doit reserver un accueil tres favorable 
aux innovations provenant de n’importe quel collaborateur. Si elle 
n’incite pas ses collaborateurs a prendre des initiatives, ils se demotive- 
ront et tendront a penser « si Ton ne me fait pas confiance, pourquoi 
donnerais-je le meilleur de moi-meme au lieu de m’en tenir au minimum 
requis pour ne facher personne ? » Les vieilles structures militaires fonc- 
tionnaient sur ce modele, avec un niveau d’optimisation des ressources 
qu’il est difficile de qualifier d’id&l. 

Les dirigeants qui ont confiance en eux ne se sentent pas menaces 
par les innovateurs. Ils ont compris que I’exploitation de I’intelligence 
et des qualifications de leurs equipes etait un excellent moyen de faire 
progresser leur propre carriere. La direction a done la responsabilite de 
ne recompenser et de ne promouvoir que ceux qui ne se sentent pas 
menac& par I’innovation. Faire emerger de futurs dirigeants, e’est-a- 
dire encourager chacun a montrer ce dont il est capable, devrait relever 
du cahier des charges de n’importe quel cadre. 

Les dirigeants doivent encourager I’innovation « tous azimuts » 
pour faire la preuve qu’elle est I’affaire de chacun. Soutenir I’innova- 
tion tant non-technologique que technologique est une maniere evidente 
de faire passer le message. Les collaborateurs tirent en effet leurs propres 
conclusions : si la direction alloue uniquement des ressources a I’innova- 
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tion technologique, elle decourage automatiquement I’innovation non- 
technologique. 

Une culture d’entreprise valorisant la fierte et I’identification 
encourage les innovateurs. Si ces derniers n’eprouvent aucune fierte a 
creer des avantages concurrentiels, I’entreprise aura peu de chances de les 
mobiliser. 11 est du devoir de la direction d’identifier la contribution 
reelle des collaborateurs au succes, car la reconnaissance est pour eux une 
source essentielle de motivation. D’autres facteurs culturels et comporte- 
mentaux peuvent bien sur influencer I’envie d’innover. Notre propos 
n’est pas de les aborder, car ils sont abondamment traites par la litterature 
consacree au leadership et a I’entrepreneuriat au sein de l’entreprise\ 

Les dirigeants donnent le ton. Leur attitude, leur comportement, leur 
personnalite et leur « style » dictent la culture d’entreprise. L’exemple 
qu’ils donnent influe done directement sur la capacite d’innovation de 
leurs collaborateurs. Nous en avons vu devenir beaucoup plus motives 
par I’arrivee d’un nouveau manager qui savait les stimuler. Nous avons 
aussi vu des collaborateurs tres engages perdre leur motivation sous la 
ferule d’un chef directif focalise sur le controle. . . 

La mesure du niveau d’innovation devrait etre un indicateur de la 
performance des dirigeants. Ces derniers ne peuvent ignorer que 
I’innovation est un ingredient essentiel pour securiser I’avenir. On pent 
d’ailleurs se demander si les chefs d’entreprise qui se comportent comme 
de simples administrateurs de ressources pour r&liser des objectifs a 
court terme, sans soutenir I’innovation, font reellement leur travail. . . 

2^ pilier : la motivation des collaborateurs 
d innover 

L’art de motiver est une composante essentielle du leadership. Si les 
collaborateurs ne sont pas motives, ils ne feront aucun effort « special » 
au-dela du minimum requis pour conserver leur emploi. L’innovation est 


1. Intrapreneurship ou corporate entrepreneurship. 
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malheureusement souvent consideree comme spedale, parce qu’elle 
requiert effectivement un plus grand engagement de la part de son initia- 
teur. Or cet engagement devrait justement etre la norme. 

Le « Que vais-je en retirer ? » est le filtre utilise par les collabora- 
teurs pour decider s’ils donneront le meilleur d’eux-memes. Ils le 
feront s’ils savent qu’ils pourront concretement profiter des avantages 
resultant de leur capacite a innover. Parmi ces « benefices », nous pouvons 
citer (de maniere non necessairement cumulative) : 

• la fierte ; 

• une promotion ; 

• un nouveau titre ; 

• une liberte accrue ; 

• de nouvelles responsabilites ; 

• la mise a disposition d’un budget discretionnaire ; 

• I’allocation de ressources plus importantes ; 

• une augmentation du temps libre pour explorer de nouvelles idees ; 

• I’augmentation de la remuneration ou une participation financiere au 
resultat. 

Contrairement aux idees revues, I’argent n’est pas la seule source 
de motivation, meme si c’est un facteur important. En utilisant par 
analogie les concepts appliques aux aspirations, la remuneration est, le 
plus souvent, un satisfier. Lorsqu’ils gagnent assez d’argent pour jouir 
d’un niveau de vie confortable conforme a leurs attentes, tres nombreux 
sont les innovateurs qui apprecient d’autres formes de reconnaissance. 
De nombreux fonctionnaires et employes d’organisations a but non 
lucratif en sont I’illustration : ils sont motives par un travail bien fait, 
meme si leur remuneration est inferieure a celle du secteur prive. 
Combiner les diverses formes de reconnaissance (argent Indus) fournit 
I’incitation la plus stimulante, I’argent n’etant de toute fagon pas suffi- 
sant pour maintenir la motivation a long terme. 
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La recompense doit etre correlee avec I’effort fourni et le resultat 
obtenu. Elle doit egalement etre equitable par rapport aux autres colla- 
borateurs de I’organisation. L’equite est une condition incontournable 
de la relation de confiance. Quand les employes peuvent montrer ce dont 
ils sont capables et que leurs efforts sont recompenses en consequence, 
ils sont presque irresistiblement amenes a faire un meilleur travail. 

Attendee des employes qu’ils soient spontanement et naturelle- 
ment motives n’est pas realiste. Le deli des dirigeants est en realite 
d’eviter de contribuer a la perte de motivation. II est en effet rare qu’un 
collaborateur commence un nouvel emploi avec une faible motivation. 
Confronte a la realite desillusionnante de I’organisation, il en vient 
souvent a perdre son enthousiasme. Or il est tres difficile de reanimer 
une motivation presque disparue. Il vaudrait de ce fait mieux former les 
cadres a la « non-demotivation » plutot qu’a la « motivation », celle-ci 
relevant d’un exercice de resurrection ! 

Les valeurs individuelles doivent etre en accord avec celles de 
I’organisation pour creer des conditions favorisant I’innovation. 
Des employes qui n’adherent pas aux valeurs de leur entreprise seront 
tres probablement moins prets a faire des efforts pour assurer son succes. 
Au contraire, si les valeurs de leur employeur sont les leurs, ils se senti- 
ront investis d’une mission porteuse de sens. Les candidats sont done 
tenus de verifier, si possible, dans quelle mesure I’entreprise aupres de 
laquelle ils postulent a des valeurs compatibles avec les leurs. Les recru- 
teurs devraient faire la meme verification. 

3^ pilier : les conditions cadres pour soutenir 
Kentrepreneuriat 

Le leadership et la motivation ne suffisent pas : I’organisation doit 
egalement mettre en place des conditions-cadres favorisant I’inno- 
vation. L’existence d’un environnement favorable indique aux collabora- 
teurs que la direction tient reellement a stimuler I’innovation : si ce 
n’etait pas le cas, pourquoi se donnerait-elle la peine de mettre en place 
de telles conditions ? 
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Les conditions structurelles peuvent soit encourager I’innovation, 
soit devenir des obstacles^ L’existence d’un « centre de I’innovation^ » 
qui pent fournir des ressources, accompagner les porteurs de projets ou 
leur donner des conseils est une des mesures favorisant un meilleur envi- 
ronnement entrepreneurial. Le fait d’encourager les cadres superieurs a 
conseiller ou a parrainer des equipes entrepreneuriales est un autre facteur 
structurel susceptible d’influencer favorablement le processus. La nomi- 
nation d’un « champion de I’innovation » est egalement essentielle pour 
encourager I’innovation. 

Nous I’avons vu, la maniere dont une organisation reconnait et 
recompense les comportements entrepreneuriaux a un enorme 
impact sur les futurs innovateurs. L’ improvisation pourrait avoir 
dans ce domaine un effet devastateur, car seule une approche coherente 
et structuree pent garantir un traitement equitable pour tous. Mettre en 
oeuvre un programme de recompense bien pense est done primordial. 

La quete d'informations 

L’acces aux informations pertinentes est un element critique pour 
I’innovation. En effet, sans information correcte, il est tres difficile de 
prendre les bonnes decisions. De plus, il est essentiel de s’informer le 
mieux possible, alin de savoir ce qui existe deja sur le marche. Il est done 
important que I’organisation facilite I’acces a I’information utile, qu’elle 
soit interne ou externe. En raison de la quantite phenomenale de 
donnees qui peuvent aujourd’hui etre consultees, le defi consiste a 
trouver I’information recherchee d’une maniere rapide. Les outils de 
I’intelligence economique et concurrentielle sont heureusement dispo- 
nibles pour relever ce defi et doivent etre generalises. Il faut cependant 
veiller a ce que les informations ne soient pas accessibles aux concur- 


1 . Les systemes de controle et la bureaucratie sont par exemple deux obstacles classi- 
ques a I’innovation. 

2. Innovation huh. 
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rents, cela fait manifestement partie des conditions-cadres a mettre en 
place. Ici encore, nous renvoyons les lecteurs a la litterature specialist. 

L’identification des tendances, tant internes qu’externes, est aussi 
tres utile. Elle peut fournir des avantages concurrentiels substantiels. 
Les veilles (pas seulement technologiques) font done partie de maniere 
intrinseque du processus d’innovation. En detectant des besoins non 
satisfaits, on identifie des opportunity. 

L’interpretation des informations est aussi importante que leur 
recherche. Eace a la meme information, les interpretations peuvent 
differer en fonction de I’etat emotionnel de celui qui I’analyse, de I’histo- 
rique, du contexte, des attentes, des aspirations personnelles, etc. 

L’innovation est rarement solitaire. L’experience a montre qu’en 
matiere d’innovation, les equipes aboutissent generalement a de meil- 
leurs resultats que les individus, notamment en raison du caractere pluri- 
disciplinaire de nombreux projets. Le probleme tient au fait que le 
comportement territorial, toque plus haut, apparait comme un obstacle 
a la vraie cooperation. 

L’ignorance, combinee a la crainte de I’inconnu ou d’etre confronte 
a ses propres limites, empeche souvent d’etre receptif. Ignorant ce 
que font nos « voisins », nous ne pouvons savoir s’ils possedent des 
donnees interessantes ou si nous en detenons qui pourraient leur rendre 
service. Ainsi, I’information ne circule pas efficacement et les collabora- 
teurs sont moins enclins a cooperer. 

La formation a I'entrepreneuriat 

La formation a I’entrepreneuriat est le meilleur remede contre la 
crainte et I’ignorance. Les collaborateurs qui ont une comprehension 
plus holistique des affaires deviennent beaucoup moins « territoriaux » . 
Pour fournir cette « vue de gentaliste », les MBA sont try efficaces. 
Neanmoins, ils exigent beaucoup de temps et il est impossible que 
chaque employe en suive un : il faudra done assurer a ceux qui ne pour- 
ront y avoir acces une formation de gentaliste. 
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La formation a I’entrepreneuriat, destinee aux cadres interme- 
diaires, devrait inclure des sujets tels que la vente, les relations 
publiques et la communication, la comptabilite, I’analyse finan- 
ciere, les techniques de negociation, le leadership, I’intelligence 
economique, la gestion d’equipe, les techniques de presentation, 
le droit, la gestion du stress, etc. L’objectif n’est pas de former des 
sp&ialistes, mais plutot de sensibiliser les participants aux principes 
fondamentaux, en leur donnant un cadre de reference ainsi que le voca- 
bulaire approprie pour communiquer avec les experts. Meme s’ils 
n’acquierent pas la maitrise des outils presentes, les participants savent 
au moins qu’ils existent et auront la possibilite d’approfondir, dans le 
cadre de seminaires complementaires plus pousses, les sujets qui leur 
semblent particulierement pertinents. 

La formation a I’entrepreneuriat devrait elargir I’horizon des par- 
ticipants en les amenant a prendre du recul par rapport a leur 
specialite. Un expert en matiere de gestion de portefeuilles au sein 
d’une banque peut ainsi realiser qu’en ayant recours aux outils de rela- 
tions publiques et de communication, il peut amdiorer la visibilite de 
son departement, tant sur le plan interne qu’externe. Non seulement 
cette operation valorisera son equipe, mais elle facilitera vraisemblable- 
ment le travail des acquisiteurs de clientUe de la banque en question. 

L’education a I’entrepreneuriat a un impact sur la culture de I’en- 
treprise. Cest une maniere tres efficace de faire passer des messages 
d’ordre culturel a un groupe. Les messages culturels incluent des dimen- 
sions, telles que I’ethique en affaires, la solidarite, I’esprit entrepreneu- 
rial, la responsabilite sociale, etc. qui sont difficilement enseignees par 
la formation professionnelle traditionnelle, issue de catalogues^ (celle-ci 
se focalise generalement sur I’acquisition de competences). 


1 . Le « catalogue de formation » represente I’offre des sessions de formation disponibles 
dans une grande organisation pour les collaborateurs qui veulent acquerir des com- 
petences. Ceux-ci choisissent dans un « menu » les competences dont ils ont besoin, 
mais il n’y a habituellement aucun lien entre les differentes sessions de formation. 
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Grace a la formation a I’entrepreneuriat, il est possible de deve- 
lopper la collaboration transversale.Comme les participants provien- 
nent de differents departements de I’organisation, ils apprennent 
egalement a travailler ensemble. Cette approche a donne d’excellents 
r&ultats dans differents environnements^Lorsque la cooperation inter- 
departementale existe, elle encourage generalement les collaborateurs a 
innover en combinant les diverses ressources de I’organisation. 

II est egalement recommande de donner aux cadres les moyens 
d’encadrer I’innovation, par exemple avec un logiciel^, pour eviter que 
la peur de perdre le controle ne les amene a etouffer les tentatives. A partir 
du moment ou les choses sont maitrisees, le niveau de la menace baisse 
considerablement, et la receptivite a I’innovation augmente. 

Pour « capitaliser » I’experience accumulee en matiere d’innova- 
tion, il est souhaitable de mettre en place une gestion du savoir. 
C’est une condition indispensable pour eviter de refaire les memes 
erreurs ou de reinventer la roue. Or les outils de gestion du savoir sont 
souvent vecus comme une contrainte par les utilisateurs, qui sont assez 
reticents a alimenter la base de donnees. 11 faut done leur montrer les 
benefices qu’ils pourront tirer de cet outil sur le plan personnel^. 

4^ pilier : mettre d disposition une boite d outils 

L’ignorance de la marche a suivre pour saisir une opportunite est 
un facteur de blocage classique. Beaucoup de collaborateurs renon- 
cent a exploiter une idee simplement parce qu’ils ne savent pas comment 
s’y prendre ou par peur d’oublier la prise en compte d’un parametre. 11s 
se contentent d’avoir eu I’idee et evitent ainsi I’humiliation d’un refus 
ou d’un &hec. 


1 . Ce type de formation a ete introduit en Suisse avec succes sous le nom de Micro- 
MBA™. Son impact sur les participants a ete evalue et un article de Gestion Hospi- 
taliere de mai 2005 presente notamment les resultats d’une etude a ce sujet. 

2. Voir IpOp Tools™ en annexe. 
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L’existence d’un processus, comme le modele IpOp facilite le 
passage a I’acte. Le fait de savoir par ou commencer quand ils ont une 
idee interessante incite les portents de projet a aller de I’avant. Lorsque 
le processus aboutit a une validation, il augmente de facto la confiance des 
collaborateurs. Enseigner le processus aux collaborateurs est de surcroit 
une maniere de les autoriser a innover. Ce devrait etre une condition- 
cadre. 

De bons outils ne donnent pas forcement de bons resultats, d’ou la 
necessite de former les collaborateurs ! Une utilisation correcte des 
outils mis a disposition est essentielle, sinon ils peuvent devenir contre- 
productifs ou meme dangereux. Une perceuse dans les mains d’un 
menuisier pent faire des merveilles, mais dans celles d’un marin inexpe- 
rimente, elle risque de faire couler le bateau. 11 est important de former 
les collaborateurs a la bonne utilisation des outils qui leur sont proposes. 


Les avantages du management 
par les opportunites 

En mettant I’accent sur la n&essite de donner aux porteurs de projets un 
modele qui leur tienne lieu de guide durant le processus, le MpOp 
insiste sur I’effet synergique des quatre piliers. Meme si chaque pilier 
individuel a des merites en fournissant des resultats specifiques, c’est 
leur combinaison qui aboutit au resultat le plus performant. 

Le MpOp correspond a un etat d’esprit focalise sur I’acquisition 
d’avantages concurrentiels par la saisie d’opportunites. Outre ces 
avantages concurrentiels, dont profite I’organisation, cet etat d’esprit 
ameliore la satisfaction professionnelle des collaborateurs, augmente 
leur motivation et diminue la rotation du personnel. Ce sont evidem- 
ment des avantages concurrentiels indirects. 

Le MpOp favorise la gestion du changement. Puisque le MpOp 
encourage tous les collaborateurs a se comporter en chasseurs d’opportu- 
nit&, ils deviennent de facto des agents du changement. 
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Le MpOp promeut I’innovation « emergente », celle dont I’initiative 
revient a la base et pas uniquement a la direction. C’est une difference 
importante par rapport aux programmes traditionnels de gestion du 
changement, qui s’appuient generalement sur une demarche « du haut 
vers le bas ». En effet, la decision de proceder a un changement est prise 
en haut de la pyramide et le but de I’exercice consiste a essayer de 
convaincre la base d’y adherer. Avec le MpOp, c’est I’inverse qui se 
produit, dans la mesure ou I’autonomisation des collaborateurs les amene 
a proposer des projets deja aboutis aux dirigeants. Ces derniers n’ont plus 
qu’a les evaluer pour decider de leur mise en oeuvre eventuelle. 

Le MpOp reduit le niveau de stress dans les organisations. Comme 
le MpOp est une vraie demarche d’autonomisation, les collaborateurs 
ont davantage de controle sur leur travail. Or le manque de controle et 
de pouvoir de d&ision est une source r&lle de stress. Lorsque les colla- 
borateurs ont a executer des d&isions qui leur sont imposees, ils ont un 
sentiment d’impuissance et I’impression de subir une contrainte. En 
responsabilisant les collaborateurs, le MpOp contribue done tres nette- 
ment a la reduction du stress. 

Le MpOp convient particulierement a ceux qui donnent la priorite au 
cote droit du compte de pertes et profit, reserve aux revenus (le cote 
gauche concerne les depenses). II s’agit done de ceux qui s’interessent 
prioritairement aux moyens d’augmenter les produits, meme si certaines 
innovations apportent une reduction des couts. II n’y a pas de limite a 
I’augmentation des produits, alors que la reduction des couts est evidem- 
ment condamnee a ne pas depasser un certain plancher. 

Le MpOp complete les autres pratiques de management. Rien 
n’empeche de mettre en oeuvre le MpOp comme complement au mana- 
gement par objectifs (MBO). Le MpOp se concentre sur I’innovation 
proactive, ce qui est bien sur compatible avec d’autres approches mana- 
geriales. II n’y a theoriquement aucune objection a introduire le MpOp 
dans une organisation pour autant qu’elle soit prete a mettre en oeuvre 
les quatre piliers. C’est essentiellement une question de compatibilite 
avec la culture de I’organisation. 
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Le MpOp requiert avant tout de la direction un reel engagement 
soutenant I’innovation et I’autonomisation. C’est le premier pilier, 
mais aussi le premier obstacle. II n’y a pas suffisamment de dirigeants 
prets a autonomiser leurs collaborateurs et a les encourager a innover, en 
raison vraisemblablement de la force de I’inertie, de la crainte du chan- 
gement, etc. Ce manque d’engagement des dirigeants correspond a un 
domaine d’investigation qui meriterait d’etre explore. 
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Meme si certains ont dans ce domaine plus de facilites que d’autres, 
saisir des opportunites est a la portee de tous, a condition de savoir 
comment proceder. L’interet d’un processus comme le modele IpOp est 
de donner un cadre de rtference ainsi qu’une marche a suivre. Celle-ci 
oblige a se poser un certain nombre de questions cl& pour eviter les 
regrets a posteriori. 

Ceux qui savent spontanement comment s’y prendre ont, d’une maniere 
ou d’une autre, interiorise un processus de saisie des opportunites. Cest 
en les observant que la modelisation du processus IpOp a ete possible, 
pour le benefice de ceux qui apprecient d’avoir une demarche plus struc- 
ture et qui ne font pas enticement confiance a leur intuition. 

Le modele IpOp fait appel d’une maniere generale a des composants 
assez simples et deja connus. Son originalite tient aux liens etablis entre 
ces composants. La comprehension de ces liens favorise la maturation du 
projet. 

Le recours a un modele guidant le processus de I’innovation ne devrait 
pas reduire la part reserved a la creativite et a I’imagination. Le fait d’etre 
creatif ne dispense pas de faire preuve de rigueur dans la planification 
visant a augmenter ses chances de succC. Les architectes sont ainsi trC 
creatifs sans que cela ne les exonere d’etre rigoureux dans la construction 
des batiments qu’ils congoivent. Rigueur et cr&tivite ne s’excluent pas 
I’une I’autre, elles se soutiennent au contraire mutuellement. 

La tentation du porteur de projet est de « foncer », en se fiant a son 
intuition. Meme si I’analogie est un peu exageree, nous pourrions le 
comparer a un pilote d’avion qui se fierait a son intuition pour decoller. 


217 


CONCEVOIR ET LANCER UN PROJET 


voler et atterrir : la capacite d’improvisation, la creativite spontanee et 
le manque de preparation ne sont pas particulierement rassurants pour 
les passagers de I’avion et, au meme titre, pour les investisseurs et les 
autres parties prenantes du projet. 

Le recours a un processus gerant I’innovation n’est pas seulement reserve 
aux porteurs de projets. Les organisations ont aussi les moyens de mettre 
en place les conditions institutionnelles favorisant I’innovation en leur 
sein. Les quatre piliers du management par les opportunites leur 
permettent de dynamiser la recherche d’avantages concurrentiels. 

L’art de saisir les opportunites concerne done autant les individus que les 
organisations. II leur appartient toutefois de faire I’efFort de les saisir. 
Dans un monde qui evolue si rapidement et ou I’innovation est syno- 
nyme de survie, tout espoir n’est done pas perdu. . . 
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Le logiciel est le meilleur ami 
du modMe IpOp 

Une des specificites du modele IpOp est d’exploiter les liens entre 
plusieurs dimensions susceptibles d’avoir un impact sur le succes 
d’un projet, par exemple entre les actions tactiques et les CDC on les 
incertitudes. Le probleme est que I’analyse multidimensionnelle devient 
parfois difficile a maitriser lorsque la quantite d’informations augmente. 

Un logiciel pent heureusement faciliter la gestion de ces liens. Le 
logiciel^ IpOp Tools™ s’appuie sur une base de donnees qui enregistre 
routes les informations relatives a I’innovation dans une organisation. 
Toutes les informations (les aspirations des parties prenantes, les obsta- 
cles, les risques, les KISS, les actions tactiques, etc.) sont stockfe et 
labellisees conformement a un vocabulaire commun. Le logiciel amene 
ainsi progressivement ses utilisateurs a tisser des liens entre tons ces 
elements d’une maniere tres conviviale. 11 evite notamment aux porteurs 
de projet d’avoir a memoriser le modele, puisqu’il gere le processus de 
maniere transparente et intuitive. 

Comme soutien a la reflexion, le logiciel guide les innovateurs en 
les amenant indirectement a organiser et a structurer leur pensee. 
Les porteurs de projet ont recours au logiciel pour valider une idee : soit 
ils I’eliminent, soit ils etablissent son potentiel. Le logiciel pent etre 
utilise individuellement. Lorsqu’il Test par des groupes de travail, il les 


1. www.IpOpModel.net 
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conduit a ameliorer la qualite de leur analyse en stimulant une remise 
en question mutuelle des informations a saisir dans le systeme. Les ques- 
tions posees par le logiciel forcent les groupes a debattre pour trouver un 
consensus sur les reponses a donner. II structure leur reflexion en four- 
nissant un cadre et un vocabulaire adapte. 

Un systeme centralise permet d’eviter le foisonnement de systemes 
independants et d’avoir une vision d’ensemble de tout ce qui 
se passe au sein de I’organisation en matiere d’innovation. Centrali- 
sation ne veut pas necessairement dire transparence tons azimuts : un 
systeme de droits d’acces gere en effet la confidentialite tout en autorisant 
la direction a visualiser I’ensemble. 

Le logiciel tient egalement lieu de systeme de gestion de I’innova- 
tion au niveau de I’entreprise. Quand les utilisateurs ont saisi leurs 
informations dans le systeme pour faire avancer leur propre reflexion, 
ces informations sont stockees dans une base de donnees qui peut etre 
employee pour : 

• savoir quels sont les projets innovants envisages par les collaborateurs. 
Ce monitoring est facile a faire puisque tons les projets sont structures 
selon le meme format et le meme vocabulaire, independamment de la 
nature de I’innovation (produit, service, vente, recherche et develop- 
pement, processus, gestion, etc.) ; 

• faire le tri (en effectuant des comparaisons sur la base de criteres 
homogenes) des multiples projets presentes a la direction ; 

• accompagner ou coacher a distance les porteurs de projet. Ayant acces 
au fruit de leur reflexion, on peut de maniere asynchrone les encourager 
ou leur faire des suggestions ; 

• obtenir des informations d’autres collaborateurs ou recruter des volon- 
taires motives par un nouveau projet ; 

• verifier si une idee a ete deja envisagee dans le passe et comprendre 
pourquoi elle n’a pas ete retenue ; 

• extraire des enseignements a partir des experiences anterieures, puisque 
routes les idees sont stockees dans la base de donnees, y compris celles 
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auxquelles I’entreprise a renonce. II est ainsi possible, retroactivement, 
de comparer les resultats effectifs et les choix initiaux. Generalement, 
ceux qui se plient a ce genre d’analyse comparent les resultats obtenus 
avec les actions tactiques retenues. II est rarissime qu’ils comparent 
aussi les resultats avec les actions tactiques non retenues et generale- 
ment... tomb&s dans I’oubli. Grace a la base de donn&s, il est ainsi 
meme possible d’analyser a posteriori la pertinence des actions tactiques 
auxquelles on a renonce ; 

• assurer, au sein de I’entreprise ou de I’organisation, la transparence des 
criteres d’evaluation des projets, permettant aux innovateurs de savoir 
« a quelle sauce ils vont etre manges » ; 

• recycler les idees ou les actions tactiques d’un projet dans le cadre d’un 
autre ou meme dans un autre contexte ou une autre 2one geographi- 
que (certaines aspirations des parties prenantes seront par exemple tres 
probablement les memes, independamment du projet considere). Cela 
signifie que des idfe qui n’ont pas ete retenues dans un projet pour- 
raient tres bien etre mises en oeuvre ailleurs avec succes ; 

• conserver I’historique de la « paternite » des projets. Celui qui a eu 
I’idee initiale pourra ainsi beneficier de la reconnaissance a laquelle il 
a droit. Cela evite aussi I’appropriation de ses id&s par d’autres ; 

• faire du data mining pour identifier des tendances interessantes dans 
I’innovation. 

Les entreprises disposent ainsi d’un outil permettant de gerer non 
seulement I’innovation, mais aussi le savoir lie a I’innovation. Sans 
cela, il leur est difficile d’avoir la maitrise de I’ensemble des initiatives 
mises en oeuvre. Cela est particulierement vrai lorsque I’innovation n’est 
pas limitee a la recherche et au developpement, mais couvre toutes les 
formes possibles (processus, marketing, etc.). 

Le simple fait de mettre a disposition des collaborateurs un tel 
logiciel montre combien la direction tient a I’innovation, et 
combien elle a foi dans le potentiel de son personnel. Ce logiciel 
a ete adopte pour gerer des projets innovants (avec une application 
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Internet on Intranet) par des societ& multinationales et des centres de 
recherche aussi bien que par des start-up ou meme des organisations a 
but non lucratif. 

En matiere de gestion du savoir, le plus difficile est de convaincre 
les detenteurs de I’information de la consigner dans une base de 
donnees. Le fait que les innovateurs tirent personnellement parti de 
Lutilisation d’un logiciel reduit considerablement leur resistance a 
alimenter la base de donnees. Plus ils entrent d’informations, plus leur 
idee ou leur projet peut murir, et plus ils beneficieront personnellement 
du succes. La condition « Que vais-je en retirer ? » etant satisfaite, les 
usagers n’ont plus d’objection a emettre pour alimenter I’outil de gestion 
du savoir. 

Enfin, il ne suffit pas de mettre le logiciel IpOp Tools™ a la dispo- 
sition de tons les employes d’une organisation, il faut bien evidem- 
ment qu’ils apprennent a I’utiliser et qu’ils connaissent le vocabulaire 
utilise. 


Les resultats du MpOp 

Le MpOp a ete introduit, avec des degr& d’intensite differents, dans des 
organisations des secteurs publics et prives, des hopitaux ou encore des 
organisations a but non lucratif 

Le MpOp stimule I’engagement des collaborateurs. Cest un des 
« effets secondaires » qui a ete identifie apres I’introduction du MpOp 
dans la division Field marketing d’Oracle. L^nc6e par Alfonso Di lanni, 
le patron de cette division, cette initiative a nettement motive son 
equipe apres une phase de restructuration qui avait affecte le moral des 
troupes. Alfonso Di lanni soutenait clairement I’innovation. Il a mis en 
oeuvre differentes actions visant a motiver ses collaborateurs ainsi qu’un 
certain nombre de conditions-cadres. Les programmes de formation au 
modele IpOp sont venus completer ce dispositif pour dynamiser, avec 
succes, le comportement entrepreneurial de son equipe. 
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Le MpOp donne des resultats mesurables. Bien que nous n’ayons pas 
implante chc 2 Oracle les quatre piliers du MpOp avec la meme inten- 
site, les resultats suivants ont pu etre mesures : 

• 56 % des participants ont, dans les trois mois suivant la formation, 
lance de nouveaux projets qu’ils n’auraient pas proposes s’ils n’avaient 
pas suivi le seminaire IpOp ; 

• 87 % des participants ont utilise, durant les trois mois qui ont suivi 
le seminaire IpOp, tout ou partie des outils qui y ont ete pr&entes. 

Des resultats comparables ont ete obtenus dans d’autres organisations, 
meme si aucune mesure systematique n’a ete faite. A contrario, aucun 
signe n’a montre que I’introduction du MpOp ait abouti a des resultats 
decevants. 

La presentation du modele d’lpOp aux collaborateurs a pour effet 
de leur donner envie de I’utiliser. Ils commencent generalement a 
flitter ensuite avec I’innovation : statistiquement, entre 33 % et 56 % 
des personnes suivant une formation IpOp expriment le d&ir de se jeter 
a I’eau, tout en sachant que ce sera pour eux un surcroit de travail. C’est 
I’effet incitatif de la mise a disposition d’outils. 

Les outils comme IpOp Tools™, qui ameliorent I’encadrement et le 
controle de I’innovation, peuvent reduire la r&istance des dirigeants a 
envisager le MpOp. 
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Expression 

Definition 

Anglais 

Action tactique 

Action concrete visant a realiser 
la definition du succes, composante 
du plan d'action 

Tactical move 

Aspiration 

Attente des parties prenantes 
qu'elles souhaitent voir satisfaite 

Aspiration 

Aubaine 

Opportunity environnementale qui 
peut contribuer d I'exploitation de 
I'opportunite (c'est un facteur] 

Opportunity 

Autonomisation 

Fait d'autoriser les collaborateurs 
d prendre des initiatives 

Empowerment 

Avontoge 

concurrentiel 

Caracteristique difficile d imiter 
qui permet de mieux satisfaire 
les clients que les concurrents 

Competitive 

advantage 

Barriere a I'entree 

Obstacle incontournable, 
particulierement difficile d surmonter 

Barrier to entry 

Benchmarking 

Comparaison de la performance 
relative de chacun des concurrents 
(ou alternatives) pour chacun 
des CDC cibles 

Benchmarking 

Besoin 

Attente non satisfaite des clients 
auxquels on s'adresse 

Need 

CDC 

Voir Critere de decision du client 

CDC 
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ChaTne de valeur 

Ensemble des activites creatrices 
de valeur et necessaires pour que 
le produit ou le service donne complete 
satisfaction au client 

Value chain 

Concurrent 

Alternative susceptible, d'une maniere 
ou d'une autre, de satisfaire les besoins 
du client ou d'accaparer son attention 

Competition 

Contrainte 

Regie incontournable qu'il faut respecter 
(librement adoptee, imposee 
par I'organisation ou meme 
I'environnement externe) 

Constraint 

Critere de decision 
du client (CDC) 

Critere utilise par le client pour faire 
son choix parmi les differentes options 
qui lui sont proposees par les concurrents 
pour satisfaire ses besoins 

Client Decision 
Criteria 

Decideur 

Toute personne detenant un pouvoir 
de decision susceptible d'influencer 
le destin du projet (investisseur, chef, 
dirigeant, etc.) 

Decision maker 

Declaration d'ECU 

Explicitation de la solution capable 
d'assurer une experience client unique 

UCE statement 

Declaration 

d'opportunite 

Explicitation du besoin que 
I'opportunite tente de satisfaire, 
ainsi que du public concerne 

OpportuNeed 

statement 

Definition 
du succes 

Liste des objectifs, pour chaque 
indicateur de succes et pour chaque 
jalon, qui doivent etre atteints pour 
considerer que le projet a reussi 

Definition 
of success 

Driver 

Aspiration dont la satisfaction n'a pas 
de limite superieure ; plus on peut 
la satisfaire, plus les parties prenantes 
concernees seront comblees 

Driver 

ECU 

Experience client unique 

UCE 
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Effet collateral 

Effet secondaire d'une action 
tactique ou du plan d'action 

Collateral effect 

Elevator pitch 

Presentation succincte du projet 
(ne depassant pas une minute) visant 
d capter I'attention de I'auditeur 

Elevator pitch 

Entrepreneur 

Porteur d'un projet entrepreneurial 
dans le contexte de I'entrepreneurship 
(ou, dans cet ouvrage, d'un projet 
au sein d'une entreprise existante) 

Entrepreneur 

Entrepreneurial 

entrepreneurship 

Activite entrepreneurial visant 
d lancer une start-up 

Entrepreneurship 

Envergure 

Perimetre ou limites du projet 
(geographique, des fonctions, 
des clients, etc.) 

Scope 

Eventual ite 

Facteur dont la realisation a 
une probabilite incertaine 
de concretisation 

Eventuality 

Facteur 

Parametre sur lequel on a generalement 
peu d'influence, mais qui est susceptible 
d'avoir un impact (positif ou negatif) 
sur la possibilite de realiser la definition 
du succes du projet considere 

Eactor 

Incertitude 

Information manquante, mais qui est 
susceptible d'etre verifiee, au moins 
partiellement, de maniere d reduire 
le niveau de I'incertitude 

Uncertainty 

Indicateur cle 
de performance 

Indicateur d des fins manageriales 
pour mesurer la performance 
d'une entite 

Key Performance 
Indicator (KPIj 

Indicateur cle 
de succes (KISS) 

Indicateur susceptible d'etre utilise 
pour mesurer la reussite du projet 

Key Indicators 
of Success (KlSSj 
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Intelligence 

concurrentielle 

Methodes de recherche d'informations 
sur le marche, les produits, les clients, 
les concurrents, les besoins, etc. 

Competitive 
intelligence, 
business intelligence 

Intrapreneur 

Porteur d'un projet entrepreneurial 
au sein d'une entreprise existante 
dans le contexte de I'intrapreneurship 
(dans cet ouvrage, c'est le terme 
d'entrepreneur qui est aussi utilise 
en lieu et place) 

Intrapreneur, 

corporate 

entrepreneur 

Intrapreneurship 
ou intrapreneuriat 

Activite entrepreneuriale visant a lancer 
un projet innovant au sein d'une 
entreprise existante (dans cet ouvrage, 
c'est le terme d'entrepreneurship qui 
est aussi utilise en lieu et place) 

Intrapreneurship, 

corporate 

entrepreneurship 

IpOp 

Innovation par les opportunites 

IbOp 

KISS 

Indicateurs cles de succes 

KISS 

(Key Indicators 
of Success] 

MpOp 

Management par les opportunites 

MpOp 

Mission 

Expression des intentions realistes 
qu'une entite souhaite concretiser en 
mettant en oeuvre sa strategie 

A4/ss/on 

Modele 

economique 

Combinaison des parametres 
d'une activite donnee ayant pour 
objectif d'assurer I'obtention 
des ressources necessaires pour 
satisfaire ses parties prenantes 

Business model 

Objectif 

Valeur attribuee d un indicateur 
d un moment donne 

Objective 

Obstacle 

Difficulte connue placee sur 
le chemin vers la definition 
du succes (c'est un facteur) 

Obstacle 
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Opportunite 

Combinaison d'un ou plusieurs 
besoins non satisfaits et d'une solution 
susceptible de les satisfaire 

Opportunity 

Opportunity case 

Document presentant de maniere 
succincte (quelques pages) les raisons 
pour lesquelles le projet merite d'etre 
realise ; il permet notamment de verifier 
I'interet eventuel d'un decideur 

Opportunity case 

Partie prenante 

Personne ou entite d qui le porteur de 
projet a des comptes d rendre (il doit 
done prendre en compte ses aspirations) 

Stakeholder 

PEST 

Analyse de I'environnement 
portant sur les dimensions politiques, 
economiques, sociales ou sociologiques 
et technologiques. 

PEST 

Plan B 

Plan de reserve au cas ou une eventualite 
se concretiserait, ou si le plan principal 
ne se deroulait pas comme prevu 

Contingency plan 

Plan d'actions 

Ensemble organise des actions tactiques 
retenues pour realiser un projet 

Action plan 

Plan d'affaires 

Document decrivant les modalites 
de la mise en oeuvre du plan permettant 
de concretiser le projet ainsi que 
I'etat du marche 

Business plan 

Ressources 

Elements necessaires pour realiser le plan 
d'action (argent, personnes, espaces, 
equipement, etc.) 

Resources 

Risque 

Eventualite dont la realisation a 
une probabilite incertaine de 
concretisation (un facteur) 

Risk 

Satisfier 

Aspiration pour laquelle il faut juste 
s'assurer d'atteindre le seuil identifie 
pour satisfaire suffisamment les parties 
prenantes concernees 

Satisfier 
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Solution 

Maniere (generolement innovante) 
de satisfaire au moins un besoin 
non satisfait 

Solution 

Start-up 

Nouvelle entreprise en phase 
de demarrage, jeune pousse 

Startup 

SWOT 

Analyse strategique fondee sur les forces, 
les faiblesses, les opportunites 
et les menaces 

SWOT 

(Strengths, 

Weaknesses, 

Opportunities, 

Threats) 

Terminators 

Indicateurs utilises pour arreter le projet 
si un niveau minimum predetermine 
n'est pas attaint 

Terminators 
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